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O T C -
RESUMO
Numa empresa industrial as atividades 'de Marketing, 
Produção e Técnica se apresentam intimamente relacionadas.
As ãreas acima,, por suas características, normalmente tem. in 
teresses conflitantes.
É, no entanto, pressuposto deste trabalho que em
qualquer época da vida da empresa existe viabilidade para se
proceder a um diagnóstico de situação e sugestão para a so 
lução de eventuais problemas.
Este trabalho ê uma metodologia de diagnóstico de 
situação tendo sido dirigido para as áreas anteriormente cd. 
tadas e está embasado na teoria de sistemas.
Enfoca a busca de soluções dentro da própria empre­
sa através da técnica do "Brainstorming", culminando com .a 
elaboração de projetos no sentido de melhorar a situação vi 
gentè.




In an industrial company the marketing, production 
and technical activities are closely related.
These areas, if we considerate the particular cha
racteristics of each one, they have normally'opposite inte 
rests.
It is the basic idea of this study that in any
time of the company1s life we can proceed a diagnosis of si_ 
tuation and sugest solutions for eventual problems.
This study is oriented by the systems theory and 
it is a diagnosis methodology directed for the areas before 
mentioned.
The solutions are gotten by Brainstorming technic, 
towards to elaborate a project to improve the situation.
At last it is showed a practical aplication of the
proposed.
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1 - INTRODUÇÃO
1.1 - Importância do Estudo
As- pessoas integrantes de uma empresa com envolvimen 
to muito intenso em determinadas atividades, muitas vezes têm 
sua percepção atrofiada pela rotina ou "falta de tempo". Daí 
a necessidade e a importância de um observador para propor no 
vas ações ou novos caminhos a seguir, do ponto de vista estra­
tégico e em nome da eficiência administrativa.
Segundo GREINER ^ as empresas em expansão passam por 
cinco fases distintas de desenvolvimento, cada qual compreenden 
do um período de crescimento relativamente calmo que termina nu 
ma violenta crise administrativa.
As fases de desenvolvimento têm relação com o porte, 
a idade e o riLmo.ue expansao da empresa, nao podendo ser qua— 
lificadas como menos ou mais corretas de forma absoluta.
Qualquer estágio de evolução de uma empresa precede­
rá a vima revolução administrativa o que significa que em qual. 
quer fase da vida de uma empresa, a mesma pode ser alvo de um 
diagnóstico para levantamento de problemas.
Por melhor que se situe a empresa, ela não será per
feita.
No presente estudo procurou-se concentrar a atenção 
prioritariamente nas áreas de Marketing, produção e Técnica (de 
finidas a 5) no tocante ao seu funcionamento e interrela —
cionamento, de acordo com os objetivos fixados.
(1) GREINER, Larry E. Evolução e revolução no desenvolvimento
das organizações. SP, Biblioteca Harvard de Administra - 
ção de Empresas, s/d. Vol. 1, art. 14, 11 p.
21.2 - Descrição do Problema
As áreas de Marketing, Produção e Técnica interferem 
umas nas outras, pela natureza das suas atribuições.
Muitas vezes, verificam-se interferências da áreas 
de marketing, na. de produção e sua programação.
Além desta também a área técnica . é afetada nos 
seus programas de manutenção e aperfeiçoamento do equipamento.
Em época de crise de mercado problemas desta natureza 
tornam-se ainda mais evidentes. E, independente disto, certa - 
mente cada área em si mesmo, merece um processo de levantamento 
de problemas e análise.
A este tipo de situação questiona-se: existem proble­
mas nas áreas de marketing, produção e técnica na empresa ? Se 
existem, como identificá-los ? Que interrelação possuem ? E, 
como podem ser resolvidos ?
Para tanto, considera-se importante o desenvolvimento 
de uma metodologia para diagnóstico de problemas nestas áreas , 
c viG ü-tiC-üT-"! um iriclíioir conhscim snto cict 2TSci.li-c!.cieis , s cuj n
análise e soluções poderão resultar num melhor alcance dos obje 
tivos.
1.3 - Objetivos*
a) Desenvolver uma metodologia para diagnóstico de 
problemas que envolvem as áreas de marketing, pro 
dução e técnica numa empresa industrial.
b) Identificar problemas nas atividades que envolvem 
as áreas de marketing, produção e técnica, numa em 
presa industrial e encaminhar a sua correção visan 
do a eficiência e eficácia do sistema, ressalvando 
a qualidade(e o conceito dos produtos no mercado).
Ü J B K .W  *  » I 11 r ' 11*1 »1 MEKffi
©FSC
Seção de Lo.ocoes 
Setor dc Teses
1 - INTERAÇÃO ENTRE AS ÃREAS E SEU OBJETIVO COMUM.
41.4 - Limitações do Estudo
Basicamente destacam-se as seguintes limitações:
1) O trabalho está voltado para os subsistemas de iMar 
keting, Produção e Técnica.
2) Alguns problemas relacionados às áreas de marketing 
prtídução e técnica, poderão extrapolar estes limi 
tes, invadindo outras áreas para as quais não se 
elaborou modelo conceptual.
3) Para a aplicação desta metodologia requer-se uma 
pessoa (analista) de reconhecida credibilidade jun 
to aos níveis de decisão e de bom relacionamento 
na empresa. Deve ter conhecimentos de administra­
ção/gerência e correlatos.
4) Para a aplicação imediata e integral deste traba­
lho a empresa deve possuir organismos de Marketirrr, 
Produção e Técnica caracterizados como subsistemas 
na sua estrutura.
5) As áreas descritas (concepção dos subsistemas) são 
modelos próprios para empresas de médio porte ou 
menores. Para empresas maiores recomenda-se um 
reestudo e possivelmente um desmembramento em sub 
sistemas menos abrangentes.
1.5 - Definição Operacional de Termos
Metodologia: Caminho para chegar a um fim, a um de 
terminado resultado ou programa que regula previa­
mente uma série de operações que se devem realizar^
Diagnóstico: É o conhecimento ou determinação da si_ 
tuação em que se encontra a indústria do ponto de 
vista econômico-financeiro e operacional.
(2) HOLANDA, Aurélio B. de. Novo Dicionário da Língua Portugue- 
sa. RJ, Ed. Nova Fronteira, 1975.
Problemas: Diferença entre o que e e o que deveria 
P) ~ser, questão nao solvida e que e objeto de dis 
~ (2 )cussao , desvio do que realmente acontece em re­
lação ao que seria ideal.
Ãrea de Marketing: Ãrea encarregada de colocar no mer 
cado os produtos fabricados pela empresa, definir 
estratégia de marketing, manter o contato com clien 
tes, divulgar os produtos, manter contatos com a 
gências de publicidade e revendedores.
Ãrea de Produção: Ãrea encarregada do processo, plane­
jamento e controle da transformação da matéria-prjL 
ma nos produtos a serem comercializados.
Ãrea Técnica: Ãrea encarregada de proporcionar à pro 
dução condições técnicas de produzir, ou seja colo 
car em condições de uso as máquinas, equipamentos 
e métodos de trabalho.
Sistema: Conjunto de atividades interligadas que con 
correm de forma organizada para o alcance dos obje
m
tivos pre-determinados. ' ’
Subsistema: 0 mesmo que sistema, porém, de abrangên - 
cia menor que a do sistema constituindo-se em par 
te deste.
1.6 - Metodologia Adotada
Adotou-se para o desenvolvimento deste trabalho, a me 
todologia seguinte:
19) Contato com uma empresa metalúrgica para desenvolvimento de 
um trabalho de dissertação.
(2) HOLANDA, Aurélio B. de. Novo Dicionário da Língua Portugue­
sa. RJ, Ed. Nova Fronteira, 1975.
(3) KEPNER, C.H. & TREGOE, B.B. O administrados racional. 2 ed.,
SP, Atlas, 1972.
(4) LERNER, W. Organização, Sistemas e Métodos. 2 ed. , SP,Atlas,
1971.
629) Definição do tema, a partir do interesse da empresa consulta 
da.
39) Pesquisa bibliográfica.
49) Aplicação parcial de metodologia de diagnóstico de problemas.
59) Desenvolvimento e aperfeiçoamento de metodologia para o tra 
balho.
69) Complementação da aplicação da metodologia â empresa.
79) Redação e composição.
7.2 - ENFOQUE SISTÊMICO
2.1- Introdução
O sistema é um processo dinâmico de elementos inter 
dependentes.




A entrada ê o ponto de partida que fornece material, 
energia e informações para a operação do sistema.
A saída ê a finalidade para a qual se reuniram ele - 
mentos e relações do sistema. São os resultados e que devem 
ser coerentes com os objetivos.
O processo ê o fenômeno produtor de mudanças ou o 
convertedor das entradas em saídas. Geralmente representa-se 
o processo como uma caixa negra que recebe os insumos e forne­
ce os produtos.
A retroa.ção ou "feed-back1 das saídas para as entradas 
exerce o controle do sistema.
Tudo isto está situado num meio que envolve o siste­
ma e que com ele interage, caracterizando o sistema aberto. Do 
contrário teríamos um sistema fechado, isto é, sem interação 
com o meio.
As empresas são sistemas abertos e permitem outras 
caracterizações dentro dc pensamento sistêmico.
(5)Segundo KOTLER , as principais atividades de que 
uma empresa precisa para sobreviver poderiam ser resumidas a
(5) KOTLER, Philip. Administração de marketing: análise, pia 
nejamento e controle. São Paulo, Atlas, 1975. V.
8sua espinha dorsal:
O desafio a curto prazo é a obtenção de um nível de 
pedidos lucrativo? Assim, no mínimo a empresa precisa man 
ter uma função geradora de pedidos, consistindo em visitas de 
vendas planejadas, propaganda e promoção.
Especialmente a empresa precisa comprar mão-de-obra, 
equipamento e materiais de insumo nos respectivos mercados. 
Estes Itens combinados para produzir em níveis lucrativos, re 
sultam nos estoques a espera de pedidos para posterior execu - 
ção e expedição.
O sistema pode ser descrito de maneira genérica, de 
acordo com MACKNESS^^, pois apesar de uma análise dos fluxos 
de informações nunca produzir exatamente os mesmos resultados, 
muitas vezes as atividades básicas seguem mais ou menos o mes 
mo padrão.
*
2.2 - Objetivos.principais da administração ‘dos subsiste -
mas de Marketing, Produção e Técnica.
Num sentido mais amplo a atividade de marketing con 
siste na criação de mercados e na satisfação dos fregueses, a 
través do fornecimento de bens e serviços. Inclui as incumbén 
cias profissionais exigidas para o desenvolvimento e a transfe 
rência de um fluxo de serviços da produção ao consumo; é o ca 
nal responsável pèla colocação dos produtos no mercado nacio - 
nal e internacional.
A área de produção tem a função de colocar o produ­
to acabado, segundo uma programação racional, à disposição de 
marketing e dos interesses do mercado à partir da matéria pr_i 
ma bruta, obedecendo a uma - estrutura de produção determinada.
A área técnica é a que deve proporcionar condições 
de utilização do maquinário para produzir, através de sua manu 
tenção, adaptação, atualização e outros requisitos necessários
COMPRAS — ------- :---------- PRODUÇÃO---------------:--- VENDAS
(6 ) MACKNESS, J. R. Metodologia de diagnóstico - empresa indus 
trial. CTC - UFSC, Florianópolis, s/d.
9ao aperfeiçoamento tecnológico do equipamento. E ao final do 
processamento executa o controle de qualidade dos produtos prcn 
tos, tal qual o faz com as matérias-primas cintes de alimentar 
a produção.
2.3 - Base teórica para definição das atividades do modelo
"As atividades básicas podem ser desenvolvidas atra 
vês. de uma análise do objetivo básico de uma empresa industrial: 
quase sempre isto pode ser definido em termos de um retorno,em
(7)
termos de lucro, de um investimento quantitativo"
Toda empresa industrial visa . sobreviver com lu
cr os.
É necessário pois, otimizar o retorno sobre o capi­
tal investido i
- Maximizando o volume de vendas, notadamente daqueles produ - 
tos que mais influem no resultado.
- Otimizando o volume de produção.
- Minimizando os custos de acordo com a quantidade, qualidade, 
promoção, distribuição e atendimento que ê necessário dispen 
sar ao cliente.
- Otimizando o nível de capital investido em ativos circulan. - 
tes e fixos.
- Criando atividade' interface, que assegure o atingimento dos 
objetivos acima.
A FIG. 2 do ítem posterior, (2.4), mostra como .são 
relacionadas estas atividades.
Os modelos de subsistemas são qualitativos, usados 
para mostrar o conjunto de atividades necessárias para trans - 
formar as entradas de cada subsistema nas saídas requeridas.
♦ .
(7) MACKNESS, J.R. Metodologia de diagnóstico - empresa indus­
trial. CTC - UFSC, Florianópolis, s/d. pg. 29.
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Estas representações visam ajudar o analista na def\i 
nição dos'problemas da empresa e auxiliar na identificação das 
possíveis ações para melhorar o desempenho dos subsistemas a 
través de uma comparação entre os modelos e a situação existen 
te.
Procedimento para derivar os modelos dos subsistemas
a) determinar, as fi*onteiras (limites de atuação);
b) determinar os objetivos do subsistema? .
c) determinar•as saldas, tendo em mente os objetivos do subsis 
tema ;
d) determinar as entradas do subsistema necessárias para a pro 
dução de saídas ;
e) determinar as atividades necessárias de processar as entra­
das para produzir as saídas»
♦
Atividades principais de um sistema:
- planejamento
- execução
„  *1 ~  ^A ,L, u v
- controle
2.4 - Diagrama dos fluxos típicos de informações numa pe 
guena/média empresa
/ O \ •
Segundo MACKNESS- , uma pequena/média empresa a
presenta um fluxo de informações típico entre suas diversas 
partes (subsistemas) componentes, conforme FIG. 2} a seguir.
(8) MACKNESS, J. R. Metodologia de diagnóstico - empresa indus- 
trial. CTC - UFSC, Florianópolis, s/d. pg. 31.
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2.5 - Divisão do modelo em partes ou subsistemas/visao 
esquemática de Marketing, Produção e Técnica.
Várias atividades podem ser agrupadas em conjuntos e 
é possível pensar nestes conjuntos de atividades relacionadas 
como "subsistemas" dentro de um "sistema" que é definido pe 
las fronteiras da empresa.
À FIG. 3^mostra agrupamentos de atividades que estão
orientadas por um objetivo comum caracterizando os subsistemas,
(9)com- base em MACKNESS
Conforme.está definido, sistema ê um conjunto de ati 
vidades interligadas que concorrem de forma organizada para o 
alcance dos objetivos prê-determinados em que todas estejam nu 
ma relação direta de maneira a possibilitar que determinados 
objetivos sejam alcançados.
Um subsistema coordenador que não aparece na FIG. 
a seguir, inclui as atividades de planejamento e controle em 
presarial*, de desenvolvimento do pessoal e da estrutura da or 
ganização. • •
FIG. 3 -  DIAGRAMA DOS FLUXOS TÍPICOS DE INFORMAÇÕES N U M A  
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(9) MACKNESS, J. R. Metodologia de diagnóstico - empresa indus
trial. CTC - UFSC, Florianópolis, s/d.
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2.6 - Metodologias Sistêmicas
Apresenta-se, a seguir, duas metodologias baseadas em
sistemas para detecção de problemas e busca de soluções.
2.6.1 - Metodologia de diagnóstico em empresa ind\is- 
trial.
MACKNESSt em seu manual "Metodologia de Diagnóstico
Empresa Industrial" descreve vários instrumentos básicos para
serem utilizados em diagnósticos de empresas.
1. Análise financeira de indicadores dos últimos três exerci - 
cios para revelar tendências no movimento dos mesmos e a 
utilização de dados operacionais e índices explicativos.
2 . Cálculo de índices de sensibilidade das variáveis que afe - 
tam o retorno sobre o ativo operacional. •
3. Utilização de um modelo conceituai de uma pequena empresa 
como um "todo" para entender as interações entre os vários 
subsistemas da empresa.
4. Utilização de "detectores de problemas" para estruturar as 
entrevistas com o pessoal da empresa.
5. Desenvolvimento pelo analista de uma "sensibilidade situa - 
cional para entender o clima" da organização.
6 . Utilização de modelos de atividades mínimas básicas dos sub 
sistemas para identificar problemas dos procedimentos exis­
tentes.
7. Definição dos problemas principais da empresa.
8. A utilização de "geradores de alternativas" para dar idéias 
das ações alternativas possíveis para melhorar as áreas de 
problemas.
9. Identificação das ações apropriadas para resolver os proble 
mas principais.
10. Redação do relatório.
11. Apresentação das conclusões do relatório a administração da 
empresa.
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2.6.2 - Metodologia de CHECKLAND para detecção de 
problemas e busca d.e solução.
A metodologia sistêmica, escrita pelo Prof. CHECKLAND^^ 
é uma sequência de atividades que constitui um sistema de aprendi 
zado usado pelo analista pára explorar situações de problema.
Checkland propõe as seguintes etapas para a analise 
e solução de problemas:
1. Reconhecimento da situação de problema.
2. Analise da situação apresentada.
3. Definição dos sistemas relevantes ao problema.
4. Concepção do(s).1 sistema (s) necessário (s) para comparação e de 
finiçao.
5. Comparação entre as etapas 2 e 4.
6 . Definição das possíveis mudanças.
7. Determinação das ações que causarão as mudanças.
Descrição das-etapas:
1. Reconhecimento da situação de problema.
Ê o primeiro contato, com o problema, que se apresenta 
forma complexa.
Não há condição de definir quais são os problemas com 
tidão. Ê uma situação não estruturada de problemas.
2. Análise da situação de problemas.
Nesta fase pretende-se ordenar e estruturar a situaçao • 
Procura-se informações sobre a estrutura física, hierarquia, 
fluxos de informação, tudo o que caracteriza a estrutura.
(10) CHECKLAND, P.B. - Towards a systems - based methodology for 
real-world problem solving. Lancaster, England, Univer - 




3. Definição dos subsistemas relevantes.
Nesta fase hã a identificação dos sistemas relevantes aos 
problemas detectados e que por isto têm maior influência 
nos 3:esultados da empresa.
4. Concepção dos subsistemas necessários.
Nesta fase determina-se as atividades mínimas básicas pa 
ra que o sistema funcione com eficiência:o modelo concep­
tual.
5. Comparação dos modelos conceptuais com a situação de pro­
blema.
Faz-se uma comparação entre as etapas 2 e 4. A partir 
desta têm-se as distinções entre a situação real e o mode 
lo sistêmico.
6 . Definição das possíveis mudanças.
Nesta fase define-se mudanças consideradas viáveis para 
se aproximar da situação modelada.
7. Determinação das ações que causarão as mudanças.
Com base nas propostas feitas na etapa 6 seleciona-se as 
consideradas viáveis e determina-se sua implantação.
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. , ~ Mp-i-odoloai-a de MACKNESS: relato2.6.3 - Consxderaçoss sobre a Me.oaoiuy.
de uma experiência.
Ao se iniciar o trabalho de diagnóstico numa empresa 
indiistrial era pensamento utilizar a"Hetodologia de diagnósti­
co - empresa industrial" de MACXNESS/ tal como se apresenta em 
seu trabalho derivado da sua tese de doutorado defendida
na Universidade de Lancaster em 1974.
Fez-se a análise financeira e calculou-se os Índices 
de sensibilidade. A empresa estudada, conforme os objetivos 
descritos em 1.3, solicitou que se concentrassem as atenções 
nas áreas de Marketing, Produção e Técnica. Os índices de
sensibilidade mencionados mostraram a relevância das áreas
acima no contexto da empresa, em relação aos resultados da
mesma. Aplicou-se os "detectores de problemas" que serviram 
de orientação nas entrevistas com os responsáveis 'pelas áreas.
.Foram desenvolvidos também os modelos de atividades 
mínimas básicas. Estes modelos representam os subsistemas co 
mo eles deveriam ser, de acordo com a teoria de sistemas.
Após a definição dos problemas que deveriam ser abor 
dados preferencialmente passou-se para a busca de alternativas 
para solução dos mesmos. Recorreu-se aos "geradores de a,lter- 
nativas".
Os geradores de alternativas se constituem numa fon 
te de consulta útil, porém muito restrita. Compõe-se de três 
colunas: uma primeira para identificar as possíveis melhorias 
na área de problema; uma segunda dá algumas indicações dos ti­
pos.de evidência que podem caracterizar os problemas e a ter - 
ceira coluna dá sugestões de alternativas de ação.
Nem todas as melhorias possíveis estão identificadas 
o que é uma limitação no uso dos geradores. Identificada uma 
melhoria possível procura-se. uma ação alternativa possível(ter 
ceira coluna), levando-se em consideração a segunda coluna"evi 
dência para o melhoramento".
(11) MACKNESS, J. R. Metodologia de diagnóstico - empresa idus 
trial. CTC - UFSC, Florianópolis, s/d.
As ações alternativas possíveis constituem uma lista 
bastante limitada de opções, genérica e, portanto, dissociada 
das realidades pãrticulares de cada empresa.
Admitindo-se ainda assim, que uma ação alternativa é 
possível e adequada dentre as descritas, tem-se apenas a indi­
cação de um caminho a seguir.
.Se se parasse nesta etapa induzir-se-ia ao analista 
a apresentar apenas as possíveis saídas para os problemas, sem 
uma preocupação imediata com projetos objetivos e precisos.
Entende-se que quaisquer trabalhos de análise e le 
vantamento de dados são, por suas características, demorados e 
exaustivos e por isto mesmo tendem a sofrer paradas e interrup 
ções. Daí a necessidade de um instrumento ágil ; que leve a 
propostas concretas por si mesmo. Propôs-se então uma reorga­




2.6.4 - Acréscimos a metodologia de CHECKLAND
A primeira fase "reconhecimento da situação de Pr° 
blema" acontece quando apenas se sabe que existem problemas 
ou então, simplesmente, apôs a determinação de que um diagnós­
tico deve ser efetuado.
Entende-se que um trabalho de diagnóstico que além 
de longo requer o trabalho e a colaboração de muitas pessoas 
na empresa, deve-se basear em decisão a nível estratégico, ser 
conhecido e estar claro para todas as pessoas envolvidas.
Por isto a reunião de abertura para legitimar o pro 
cesso de diagnóstico,após a reunião faz-se a análise de indica 
dores financeiros, voltados para as três áreas enfocadas, cul 
minando com uma análise dos indicadores combinados pelo méto­
do de KANIT.£(13) . ,
(12) CHECKLAND, P. B. - Towards a systems - basad methodology
for real-world problem solving. Lancaster, England, Uni 
versity of Lancaster, s/d.
(13) KANITZ, Stephen C. in WALTER, M.A. & BRAGA, H.R. Demonstra
ções financeiras: um enfoque gerencial. 2a.ed., São Pau
lo, Saraiva, 1980, 2 Vol. (Vol. 1 = 276p. Vol. 2 = 278-338põ
Os outros recursos utilizados são os "detectores de 
problemas1', conforme Mackness, e dirigidos para as áreas de 
interesse.
A"análise da situação de problema", com o conhecimen. 
to dos problemas e . tendências detectadas na primeira etapa 
pretende estruturar a situação junto com outras informações 
sobre a organização.
Para a "definição dos subsistemas relevantes" que ob 
jetiva destacar o(s) subsistema(s) com maior influência nos re 
sultados de empresa recorre-se ao cálculo dos índices de sensi 
bilidade de Mackness.
Na quarta etapa, "concepção dos subsistemas necessá­
rios" elabora-se o modelo conceptual para as áreas de Marketiig 
Produção e Técnica segundo os "modelos de atividades mínimas 
básicas" de Mackness.
* '
Seguindo-se a mesma orientação poder-se-ia delinear 
modelos para quaisquer subsistemas, diferentes destes, e de 
acordo com a conveniência e necessidade. A quinta etapa ê
uma comparação entre os modelos conceptuais acima e a situa - 
ção de problema verificada nas etapas anteriores. As distin - 
ções' entre o modelo e a realidade, aliados âs informações for 
necidas pela aplicação da análise financeira e detectores de 
problemas delinearão os problemas a serem sanados, levando - 
se em conta os de maior influência, segundo a etapa 3.3.
A sexta etapa de Checkland, "definição das possíveis 
mudanças" determina as ações possíveis para mudanças na em 
presa.
Os resultados desta etapa são fundamentais pela ob 
jetividade e direcionamento que podem dar ao processo de diag­
nóstico.
Para tanto utilizou-se uma rotina para busca âe so
(14)
luçoes baseada no "Brainstorming" . Consiste em sete etapas 
que culminam com a elaboração de um projeto. A técnica caracte 
riza-se pela busca de soluções internamente à empresa e através
(14) MINISTÉRIO DO INTERIOR - PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO INS­
TITUCIONAL DAS COMPANHIAS ESTADUAIS DE SANEAMENTO. PRO
JETO BNH/SANEPAR/OPAS/ABES/NUTES, CLATES. Manual_____de
Treinamento de instrutores para incremento de produtivida
de. s/d.
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de pessoas previamente selecionadas e capazes de contribuir de 
forma clara e coerente com a realidade, por terem envolvimento, 
responsabilidades e interesses diretos na situação.
Os resultados (possíveis mudanças) estarão descritos 
em formulários próprio, inclusive com datas e responsabilidades 
definidas.
Um aspecto secundário, porém altamente positivo • da 
técnica,ê a valorização do empregado envolvido no processo.por 
ser 'chamado a opinar e, ao mesmo tempo pelo auto-comprometimen 
to que decorre do fato por parte do empregado em relação aos 
projetos e ã empresa.
A sétima e última etapa de Checkland prevê a "deter­
minação das ações que causarão as mudanças" e que consiste na 
oficialização da implantação dos projetos gerados na etapa an 
terior e resultante contexto de 3.5 por decisão gerencial com 
petente.
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3„ A METODOLOGIA PROPOSTA
As dificuldades na aplicação da "Metodologia de diag - 
nôstico - empresa -industrial" , levaram a uma busca de novas 
alternativas.
Encontrou-se na "Metodologia de Checkland" uma sequên­
cia de ações que formam um conjunto mais consistente. Defini­
dos os passos principais fez-se o trabalho de enriquecimento a 
CHECKLAND, ut.ilizando-se algumas etapas da própria metodologia 
de MACKNESS, autores estes jã citados anteriormente.
Apresenta-se a seguir a metodologia proposta, resulta­
do do descrito acima.
3.1 - Reconhecimento da situação de problema
Conforme está definido em 1.6, problema ê um desvio 
do que realmente acontece em relação ao que seria ideal, ou, ê
/ T  r  '
a diferença entre o Ê e o DEVERIA 1
Nesta fase estã-se diante de uma situação complexa
de problema. Nãq se sabe especificamente, quais são cada ura 
deles. Tem-se uraa situação não estruturada.
3.1.1. Reunião de abertura
Ê a primeira etapa do diagnóstico, da qual devem par 
ticipar o analista e as pessoas com poder de decisão estratêgi. 
ca na empresa.-
(15) KEPNER, Charles H. & TREGOE, Benjamin B. O administrador
racional; uma abordagem sistemática para solução_____de
problemas e tomada de decisão. 2a. ed., São Paulo, - 
Atlas, 1972. 238 p.
FIG. :4 - FLUXGGRAMA
iEeçonhecirnento era situa - 
çao de Problema
- Reunião de abertura
- Análise de indicadores 
financeiros.
[ - Aplicação dos detectores 
de problemas.
------------ - ------ — j-------•----------------
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Entende-se por estas pessoas, as do primeiro escalão 
da empresa, ao menos as que estejam a frente das áreas de mar 
keting, produção e técnica. Devem participar também os repre­
sentantes dos demais escalões gerenciais, além de outras pes 
soas que, embora não .enquadradas ncs casos acima tenham grande 
conhecimento da empresa e que, consequentemente, apresentam 
grande potencial de contribuição.
Os objetivos desta reunião são, basicamente:
- legitimar o processo de diagnóstico
- tornar claro o processo aos representantes da empresa, quan- 
. to aos objetivos e desenvolvimento.
3.1.2 - Análise dos indicadores financeiros:
Todas as empresas em um dado momento- podem ser alvo 
de um diagnóstico em suas atividades.
Ê pois necessário que se parta de algum $ado orienta
tivo.
E uma forma de resumo do desempenho de uma empresa 
é a sua contabilidade. A partir dela se é permitido proceder 
uma análise financeiro-econômica que mostra as tendências da 
empresa, inclusive das suas partes ou áreas específicas. Estes 
.dados podem ser comparados no seu todo, ou em parte, a . dados 
históricos e setoriais proporcionando verificar como se está 
em termos de desempenho e aonde. Estes índices tem capacidade 
de mostrar em um diagnóstico completo, quais as tendências no 
desempenho de uma empresa. Permite a avaliação da situação fi 
nanceira da empresa a curto e a longo prazo, determinando - se 
causas, efeitos e perspectivas.
Como consequência dos dados levantados pcde-se ava 
liar o estado de solvência da empresa.
Através da comparação entre vários Índices extraídos 
de MACKNESS e WALTER & BRAGAV17  ^, sobre um prazo determina
do, os analistas têm condições de começar localizando onde uma 
empresa tem problemas.
Retorno de ativo operacional:
Lucro operacional líquido
Ativo operacional
0 lucro' operacional ê gerado pelas atividades fim 
da empresa, as quais tem respaldo naqueles ativos diretamente 
relacionados com elas.




A receita operacional ê definida como as receitas pro 
venientes das vendas dos produtos e prestação de serviços, ex 
cluidas as devoluções e a diferença devida ao imposto sobre pro 
dutcs industrializados (I.P.I.)
Taxa de rotação do ativo operacional:
Receita operacional líquida  ^Vez°s/ano) 
Ativo operacional
(16) MACKNESS, J.R. Metodologia de diagnóstico: empresa indus
trial. CTC - UFSC, Florianópolis, s/d.
(17) WALTER, M.A. & BRAGA, H. R. Demonstrações Financeiras:Um
enfoque gerencial. 2a. ed. São Paulo, Saraiva, 1980 , 
V.2. pg. 23-178.
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Indica quantas vezes no ano o ativo operacional foi 
utilizado para gerar a receita operacional. Em geral deseja-se 
um valor elevado.
Rentabilidade do capital próprio médio :
(taxa de retorno)
Tp_Lf . 100 Lf = lucro final
PLi + PLf PL = pat. liquido
2 i = inicial
f = final
Indica o quanto de lucro se obteve no exercício, re 
lativamente a média do patrimônio líquido.
Liquidez absoluta ou imediata :
Ativo disponível 
Passivo circulante
Representa quanto dinheiro pode-se dispor imediata - 
mente para liquidar as dívidas a curto prazo.
Liquidez corrente ou normal:
Ativo circulante 
Passivo circulante
Relaciona o dinheiro disponível a curto prazo em 





O quociente diz quantos cruzeiros, há disponíveis no 
curto prazo para pagar cada cruzeiro de dívida de curto prazo 
excluindo o realizável pela venda de estoques.
Liquidez global :
Ativo circulante + realizável a longo prazo 
Passivo circulante + exigível a longo prazo
Diz sobre quantos cruzeiros são disponíveis a curto 




Expressa a relação entre capital de terceiros (nume 
dor) e o ativo total (denominador).
Margem de garantia :
Ativo total 
Passivo exigível
Este índice mede a garantia do capital de terceiros. 
Por exemplo, se o valor fosse 2, significaria que, para cada 
cruzeiro de dívida a empresa daria uma garantia de 2 cruzeiros.
índices identificados com o subsistema de Marketing:
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índices dos custos de vendas :
Custos de vendas
Receita operacional liquida
Indica, quaríto da receita operacional foi investida 
na venda e distribuição de produtos.
Rentabilidade das vendas :
Lucro liquido_____________________
Receita operacional líquida (vendas)
Indica quanto da receita operacional líquida se cons 
titui em lucros para a empresa.
Vendas do ano_________
Vendas do ano anterior
indica a evolução das vendas do ano, tendo como base 
o ano anterior.
Rotação-de estoques (.em dias) :
Valor do estoque médio x 365
Custo da mercadoria vendida
Procura representar em quantos dias o estoque se re 
nova por causa das vendas (mensurada pelo seu custo). O coe 
ficiente recebe influência do método de avaliação de estoques 
adotado.
índices identificados com o subsistema de Produção:
índice dos custos de produção:
Custos de produção '(C.M.V.)
Receita operacional líquida
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Mede a parcela da receita operacional absorvida pelos 
produtos vendidos.
Índices de utilização dos estoques de matérias-primas :
Estoque de matérias-primas 
Receita operacional líquida
Este índice permite verificar quanto dinheiro em re 
lação a receita operacional está comprometido com matérias - pri 
mas.
índice de utilização dos estoques de produtos em
elaboração:
Estoqué de produtos em elaboração 
Receita_operacional líquida
Idem ao anterior para produtos em elaboração.
índice identificado com o subsistema técnico:
Imobilizado técnico________
Receita operacional líquida
Este índice dá uma boa noçao dos investimentos fei 
tos'em máquinas e equipamentos, terrenos, edifícios, veículos , 
etc.. . .
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0 Quadro abaixo visa permitir uma condensação dos dados econômi­
co-f inanceiros e por conseguinte facilitar a comparação entre os 
três períodos e sua análise.
QUADRO 1 - Indicadores econômico-financeiros:
INDICADORES 19 19 19
Lucro Oper. Líq./Ativo Operacional 
LOL/Receita Operacional Liquida
Réc. Op. Líquida/Ativo Operacional . .
_ , „ Lucro fin. antes IRTaxa de Retorno = -->t>t /o----(PLi + PLf ) / 2. ■
Lucro líquido depois do IR/Pat. Liq.
Ativo Disp./Pass. Circulante . . . .
Ativo Circ./Pass. Circulante • • •
(AC - Estoques)/PC ..............
Custo Produtos Vendidos/Rec.Op.Líq, 
Estoques de Mat.Prima/Rec.Op.Líq. 
Est. Prod. e, Elab./Rec. Op. Líq.
Subsistema Técnico
Imobilizado Técnico/Rec. Op. Líq.
(At. Circ. + Real. a Longo Prazo)/ 
(Pass. Circ. + Exig. a Longo Prazo)•
Endiv. = Pass. Exigível/Ativó Total
Margem de Gar. = At. Total/Pass. Exig
Subsistema de Marketing
Custo de Vendas/Rec. Op. Líquida • . .
Lucro Líquido/Vendas • • ..........
Vendas Ano "x"/Vendas Ano "x - 1" • -
Rot. Est.(dias) = 365xVal. Est. Médio/ 
Custo de Mercadorias vendida (em dias)
Subsistema de Produção
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Análise dos indicadores combinados pelo método de Kanitz 
(Fator de Insolvência)
(18>
O Prof. Stephen Charles -KANITZ ' , da Universidade de 
São Paulo elaborou um modelo, divulgado pela revista EXAME, de 
dezembro de 1974, para avaliação do estado de solvência ou in 
solvência das empresas. Esse modelo, o autor denomina-c de
Fator- de Insolvência.
O Fator de Insolvência é um indicador geral resultante 
da ponderação de cinco variáveis (indicadores parciais) que de 
termina se a empresa está numa faixa perigosa ou não em termos 
de solvência.
Como base de julgamento do fator de insolvência KANITZ 
construiu uma escala de valores para indicação da maior ou me 
nor probabilidade de falência ou concordata.
FIG. 5 -INDICE DE INSOLVÊNCIA DE KANITZ
(18) KANITZ-, Stephen Charles in WALTER, M.A. & BRAGA, H.R. Demons 
trações financeiras: um enfoque gerencial. 2a. ed., São 
Paulo, Saraiva, 1980, 2 Vol. (Vol. 1 = 276 p. Vol. 2 = 
278 - 338 p.).
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Ressalta Kanitz que nem todas as empresas em situação 
de pré-insolvência (-3 a -7) ou de penumbra (0 a-3) poderão fa 
lir ou impetrar concordata preventiva.
As cinco variáveis envolvidas na determinação do Fa 
tor de Insolvência com seus respectivos pesos e fórmulas estac 
sintetizadas no quadro seguinte:
Indicadores Parciais Fórmula Explicitação Pesos
Liquidez seca LS = AC - E 
PC
Ativo Circ. - Estoques 
Passivo circulante
+3,55
Liquidez geral ou 
Global
LG =_ AC + RLP 
PE




capital próprio raé 




Res.líq. do exerc.dsp.IR 
Patrimônio líq. médio
+0,0i












QUADRO 2 - COMPONENTES DA FÓRMULA PARA CÃLCULO DO FATOR DE 
INSOLVÊNCIA
Fórmula para determinação do Fator de insolvência:
I G=s {LS x 3,55) + (LG x 1,65) + (R x 0,05) - 
(E x 0,33) + (LC x 1,06)
Se O indicador geral (I.G.) demonstrar valor entre 
0 à. 7, poder-se-ã dizer que a empresa está em situação de sol - 
vência.
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Se "o IG demonstrar entre 0 a -3 a situação financeira 
ê difícil podendo agravar-se no futuro.
A análise financeira ê uma verificação estática do de 
sempenho da empresa e impessoal.
Os detectores de problemas possibilitam um contato d.i 
reto entre pessoas, entre analista e informante da empresa, em 
que muitas outras informações podem ser obtidas.
3.1.3 - Detectores de problemas:
Os detectores de problemas são listas de verificação 
relacionadas a cada um dos subsistemas enfocados: Marketing , 
produção e Técnico. Junto com as demais informações ajudarão a 
revelar as tendências da área de problema.
Recomenda-se utilizar os detectores de problemas ape 
nas como roteiro de entrevista ou lista de verificação, pois 
assim o analista poderá adotar o enfoque que melhor convier a 
cada situação.
A segunda coluna se constitui de uma série de Itens 
relativos a cada pergunta, que visam facilitar sua análise e 
resposta.
A classificação dos detectores quanto a área a que se 
destinam não pretende de forma alguma ser rígida, servindo ape 
nas como orientação. Os problemas se apresentam de vãrias ma 
neiras e o analista deve ter um padrão de desempenho esperado , 
consistente, contra.o qual compara o desempenho real.
Apresenta-se a seguir os detectores para problemas
(19)elaborados a partir de MACKNESS
(19) MACKNESS, J. R. Metodologia de diagnóstico - empresa indus 
trlal. CTC - UFSC, Florianópolis, s/d.
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QUADRO 3 - Detectores de Problemas na Ãrea de Marketing
Pergunta
É feita uma análise ao movi - 
mento de mercado para detec - 
tar as necessidades dos clien 
tes reais e potenciais da em 
presa?
Ê possível melhorar as infor­
mações de custos, usados para 
decidir os preços ou margem 
de contribuição dos produtos?
Os preços (ou margem de con - 
tribuição) são os melhores em 
termos de relação entre os 
preços e demanda?
Todos os produtos dão pelo me 
nos uma constribuição bruta 
positiva?
~Informações que devem ser ana 
lisadas para responder a per 
gunta.
- Avaliação das atividades dos 
concorrentes; preços, propa - 
ganda, canais de distribuiçaQ 
produtos e sua qualidade. Ava 
liação do impacto de nova tec 
nologia, novos costumes sociais, 
políticas do governo.
- Análise das melhores faixas 
do mercado para o.composto de 
marketing da empresa.
- Método de atualizar custos u 
sados para fixar preços.
- Eficácia e rapidez da circula 
ção de informação sobre cus - 
tos.
- Conhecimento de' quanto um au 
mento específico diminuirá a 
demanda.
Impacto de descontos na deman 
da.
- Análise de pedidos perdidos 
recentemente. Preços dos con 
correntes.
- Conhecimento da contribuição 
mínima requerida.
Existência de uma análise das 
contribuições reais dos pro 
dutos.
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QUADRO 3 - (Continuação)
É feita uma avaliação dos me 
lhores canais de distribui - 
ção para cada faixa de merca 
do?
É feita uma avaliação do im 
pacto dos vários métodos dis 
poníveis para fazer propagan 
da?
É entendida a necessidade pa 
ra desenvolver novos produ - 
tos?
HJFSG s Biblioteca Universitária 
Seção de Coleções Especiais
— - — — — --------------— -----------------------------------—
- Evidência da eliminação de pro 
dutos por causa de baixa con 
tribuição.
- Razões para a seleção dos ca. 
nais usados agora. Conhecimen 
to dos custos de várias alter­
nativas, formas de canal. Co 
nhecimento da necessidade do 
cliente em termos de distribui, 
ção.
- Razões para fazer propaganda. 
Impacto dos vários métodos usa 
dos agora em termos de aumento 
de vendas por despesas de pro 
paganda.
- Ligação da política de propa - . 
ganda com as despesas dos con 
sumidores.
- 'Conhecimento de um objetivo fi_
nanceiro da empresa.
- Técnicas usadas para buscar no 
vos produtos.
- Numero de pessoas envolvidas.
- Dinheiro investido em buscar i.
■ dêias para novos produtos.
- Método de avaliação de novas 
idéias.
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QUADRO 4 - Detectores de Problemas na Ãrea de Prcduçao
Como ê possível aumentar o 
volume de vendas com modi­
ficações nos produtos exijs 
tentes?
Análise.das reclamações dos clien 
tès, as opiniões dos vendedores , 
de outro pessoal da empresa para 
avaliar a necessidade de modifi - 
car
- qualidade
- especificação do produto, viabi 
lidade de desenvolver novos pro 
dutos.
Existe uma pessoa ou um 
grupo de pessoas que tem 
responsabilidade sobre o 
PCP.
O organograma deve mostrar um lu 
gar para PCP (preferencialmente 
uma função independente de mar
4
keting ou produção).
Existe um plano mostrando 
como vão ser encontradas as
- a longo prazo 
(3-5 anos)
- a médio prazo 
(1 ano)
- a curto prazo 
(1-3 meses)
É conhecida a demora para receber 
novo maquinário desde a ordem de
C  OrP.p 2T 3. ci. Í n S t c i . ! . c i  ÇcLO-
Metas de produção por grupos de 
produção no curto, médio e longo 
prazo.
As capacidades produtivas requeri^ 
das para encontrar as metas são 
conhecidas.
As capacidades do maquinário exis 
tente e planejado a sei* instala­
do são conhecidas?
São feitas investigações para de:s 
cobrir a utilização da capacidade 
existente em comparação com a ca 
pacidade teórica?
Existem gargalos na fábrica 
causa do plano de produção?
Há necessidade de treinamento?
por
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QUADRO 4 - (Continuação)
Ê usado o plano para detectar a 
necessidade para novo investimen 
to, recrutamento de mão-de-obra, 
a necessidade de matéria-prima?
É usado o plano a curto prazo 
para fazer ordens de compra de 
materiais, para planejar manuten 
ção e para controlar estoques?
Como ê possível diminuir o 
Capital de Giro para a mes 
ma Produção?
Possibilidade de estender os pa 
gamentos de fornecedores.
Quantidade de devedores relacio­
nada ãs vendas.
Existência de um sistema de con 
trole de devedores.
Possibilidade de reduzir o' inves 
timento em estoques de matéria - 




Quantidade de estoque obsoleto 
Base teórica para os níveis de 
estoque jã existentes.
O método de registrar e verifi - 
car as quantidades de estoque.
A base teórica de política de 
compras de materiais.
A eficiência do procedimento de 
fazer requisições de materiais 
de estoque.
Como é possível pagar menos 
pelos materiais?
Possibilidade de reduzir o custo 
da matéria-prima, pela:
- compra em quantidade
- utilização de outros fornecedo 
rés.
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QUADRO 4 - (Con tinuaçac)
Quanto material é perdido du 
rante o processo?
É possível vender o refugo?
Existe um metodo para aumen 
tar o volume de produção a 
longo prazo?
1
- padronizaçao de materiais j
t
i
- Possibilidade de usar outros ma 
teriais mais baratos.
- Conhecimento da:
quantidade de material em exces 
so úa especificação do produto 
em que é usado.
- Grau em que o próprio projeto do 
produto excede as especificações 
dos clientes.
Percentagem do refugo de todo o 
material usado.
- Quantidade de material que ê rou j 
bado ou perdido no chão. |
-Quantidade de material que não J 
pode ser usado por causa de ba_i | 
xa qualidade.
- Conhecimento dos recebimentos 
da venda do refugo.
- Redução do tempo perdido por 
acidentes na fábrica, aumentai 
do o grau de segurança.
- Utilização de um estudo de 
trabalho para melhorar o pro 
cesso produtivo.
- Possibilidade de utilizar nova 
tecnologia com o processo atual.
Viabilidade 'de substituição de 
equipamento antigo.
- Viabilidade de automatização do 
processo produtivo.
3 7
QUADIIO 4 ~ (Continuação)
•Viabilidade da utilização de um 
outro processo produtivo.
-Viabilidade de modificação da 
especificação do produto.
•É uma parte integrante do siste 
ma de PCP controlar o andamento 
de ordens de trabalho?
•São registrados dados da quanti­
dade e qualidade de materiais e 
horas-homem?
"~T
0 ambiente é amigável entre 
pessoal de produção e ven - 
das na empresa?
■Existe um desejo real de ajudar 
a Programação de Produção na Em 
presa?
O método usado para progra­
mação de produção inclui 
nos seus objetivos o ofere­
cimento de um atendimento 
prê-determinado.aos clien - 
t-ps?
0 nlvel de atendimento ao clien 
te; significância do nível em 
termos de estoque. Número de 
falhas de estoque por ciclo de 
produção:
— o t i a m t i  rtarifi d e  t e m n n  i n r o r n d u t i........................ ' a. ~ i. __
vo de maquinãrio.
~ produção de refugo em .relação 
a-pròdução total.
A habilidade de vender é 
uma limitação no nível de 
produção?
■ Quantidade de capacidade ociosa 
(dê consideração no início ao 
detector de problemas de Marke­
ting, se for o caso).
Existe um método a curto 
prazo para aumentar o volu­
me de produção?
Possibilidade de modificar pa 
drões de qualidade de matéria - 
prima, prodütos em elaboração e 
acabados.
Possibilidade de modificar a po 
lítica de manutenção para eiim_i 
nar tempo perdido.
Possibilidade de fazer mais 
pido a troca de maquinãrio 




QUADRO 4 - (Continuação)
- Possibilidade de usar outros re­
cursos de mão-de-obra, maquina - 
rio, materiais.
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QUADRO 5 - Detectores de Problemas na Área Técnica
Existe um método a médio - Aumento da produtividade de pes
prazo para aumentar o vo soai através de um programa
lume de produção? de treinamento.
- Modificação do íay-out da fábri­
ca para melhorar o fluxo. de 
materiais.
- Modificação da condição ou forma
de materiais usados.
- Modificação das velocidades de 
máquinas.
- Modificação do projeto do produ­
to.
■ - Eliminação dos gargalos causados a 
través da sub-contratação de 
algum trabalho.
- Introdução de um esquema de in 
centivo para aumentar a produ 
tividade.
Como é possível pagar me - Cotações de outras organizações,
nos por serviços e insta identificação dos custos de ser
lações? viços por departamento.
- Numero de custos indiretos que 
não são controlados (ex. viagais 
materiais indiretos, despesas 
gerais).
- Existência de padrões para me 
dir os custos indiretos.
- Apresentação de relatórios re 
gularmente dos custos x padrões.
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QUADP.O 5 - (Continuação)
Como é possível utilizar pes 
soai e instalações numa ma 
neira melhor?
Como e possível reduzir os 
custos/hora de mão-de-obra?
Como é possível utilizar me 
nos mão-de-obra?
Como é possível utilizar 
mão-de-obra de maneira me 
lhor?
Comoé possível diminuir a 
rotatividade de empregados?
-Grau de utilização de espaço.
- Grau de utilização de equipamen 
tos (pela empresa ou por um sub 
contratante).
-Quantidade de tempo improdutivo 
do pessoal.
Possibilidade de:
- Utilizar um esquema de incenti­
vos para reduzir custo por ho 
ra produtiva.
- Medir o trabalho dos empregados 
para descobrir onde existe mão- 
de-obra improdutiva.
- Utilizar mão-de-obra mais bara­
ta.
Viabilidade de:
- Utilizar um estudo de trabalho 
para melhorar a produtividade.
- Diminuir o numero de empregados
Viabilidade de:
- Utilizar um estudo de trabalho.
- Introduzir uma nova forma de or 
ganização de trabalho.
- Conhecimento das razões para a 
rotatividade de empregados.
- Identificação das razões para 
absenteismo.
Ex.: - condições de trabalho
- forma de administração
O formulário apresentado pode ajudar o analista na or 
denação de idéias. Pode-se utilizá-lo separadamente para cada 
uma das três áreas, identificando a parte do subsistema em que 





QUADRO 6 - FORMULÁRIOS PARA ANOTAÇÃO DOS PROBLEMAS DETECTADOS
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Esta fase pretende conduzir a uma situação estrutura 
da do problema. Uma investigação será levada a cabo através 
da discussão da estrutura física, hierarquia, fluxos de infor­
mação, caracterizando a estrutura e uma descrição do planeja - 
mento, execução, coleta de dados e controle, caracterizando o 
processo.
O objetivo desta investigação ou analise é ter res 
postas as seguintes perguntas: quais os recursos utilizados em 
quais processos operacionais? Sob que procedimentos de plane­
jamento? Dentro de.que estrutura organizacional? Qual é o 
efeito do supersistema? Como é controlado o .uso de recursos?
3.3 - Definição dòs subsistemas relevantes/calculo 
dos índices de sensibilidade das variáveis 
que afetam o critério geral de avaliação da 
empresa.
*
O instrumento que serve permite identif-icar as prio­
ridades das variáveis no estudo da empresa. Usa-se o critério
<*▼ /M i» ^  ^  •
\___Ut.-4._l_ u C l
LUCRO OPERACIONAL 
ATIVO OPERACIONAL
Modifica-se o resultado da variável considerada em 
10% (para mais ou menos, no sentido de melhorar o desempenho 
da empresa), conforme Mackness recalculando-se então o crité­
rio geral. As variáveis de maior impacto no critério geral 
são consideradas prioritárias.
As informações que são usadas para calcular os índi 
ces são as do ultimo demonstrativo. Normalmente, em empresas 
industriais as seguintes variáveis se mostram mais significati_ 
vas:
- Volume de produção
- Volume de vendas
- Utilização de matéria-prima
- Utilização de matéria-prima
- Utilização de mão-de-obra




- Despesas com vendas
Exemplo de cálculo de índice de sensibilidade:
Consumo do material "X" = 23.747
Lucro operacional = 1.584
Ativo operacional = 42.893
Redução suposta de 10% no consumo do material "X" = 2.374 
Retorno sobre'o ativo operacional (atual) = 1.584/42.893 = 3,69% 
Novo retorno sobre o ativo operacional = (1.584+2.37 4)/
42.893 = 9,22%
(9,22 - 3,-69) / 3,69 = 150% = aumento no retorno anterior, 
índice de sensibilidade padrão desta variável = 150%
Ao final da etapa 3.3.1. ^tem-se uma idéia da importân­
cia relativa (em termos de resultados finais para a empresa) das 
áreas de marketing e produção e técnica no contexto do sistema 
empresa.
Poder-se-ã delinear um quadro em que apenas uma das 
areas venlia a Ler ruais iíãpacLo nos rssulLâdos ua empresa, ense - 
jando consequentemente, uma maior atenção, ou até, eliminando as 
restantes do processo de diagnóstico.
Numa hipótese menos provável, as três áreas poderão 
se configurar insignificantes em relação ãs demais, podendo - se 
desta forma determinar a não aplicação do restante do diagnósti­
co.
3.4 - Concepção dos subsistemas’necessários
Com a identificação dos subsistemas relevantes feita 
na fase anterior é possível determinar as atividades mínimas bá 
sicas para que o sistema funcione com eficiência.
A este conjunto de atividades mínimas dá-se o nome de 
"modelo conceptual".
Na criação dos modelos que seguem, subsistemas de mar 
keting, produção e técnica, foram usados os conceitos de siste - 
mas.
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Pretende-se que sirvam, ou de forma direta para com 
parações, ou como orientação para derivações que se fizerem 
necessárias.
3.4.1 - Definição dos componentes dos subsistemas
Estabelecidos os subsistemas, seus componentes de 
vem ser definidos com detalhe suficiente para guiar o proces­
so de análise e orientação da empresa.
Cada componente, de fato representa uma área po
tencial de problemas da empresa.





3.4.2 - Subsistema de Marketing
A medida em que os problemas aumentam e as oportuni_ 
dades diminuem a matéria de marketing cresce em importância e 
especialização. Segundo KOTLER^*^ , num sentido mais amplo , 
a atividade de vendas consiste na criação de mercados e na 
satisfação de clientes através do fornecimento de bens e ser 
viços.
Fronteiras
A nível de empresa a limitação é o próprio espaço 
físico destinado ã área, seu pessoal, a produção capaz de
ser colocada a venda e,de modo amplo,a finalidade a que se 
destina o subsistema, ou seja, a de promover o contato entre 
a produção e o mercado. Externamente o limite ê o tipo de 
produtos destinados a mercados específicos e dentro destes a 
concorrência.
(20) KOTLER, Philip. Administração de marketing: análise, pia 
nejamento e controle. Sao Paulo, Atlas, 1975. V. 1 pg. 
36.
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Conseguir manter ou fazer crescer o volume de vendas 
para garantir a sobrevivência e o progresso da empresa.
Saldas:
As saídas do subsistema em seu aspecto físico se ca 
racterizam pela colocação dos produtos e suporte técnico jun 
to ao cliente.
- Informações sobre- volume de vendas e custos de vendas ã admi 
nistração central.
- Informações sobre o quociente de despesas de vendas/volume 
de vendas, contribuição dos diversos produtos aos lucros dos 
produtos vendidos, cota de mercado da empresa.
- Feed-back para estratégia de marketing.
Entradas:.
Do ponto de vista físico as entradas no subsistema 
de marketing são os próprios produtos da empresa, a própria ra 
zão de ser do mesmo, incluídas as informações técnicas perti - 
nentes.
Por outro lado são entradas as orientações e limita- 
'' ções provenientes da administração superior ou pré-definidas 
pelas partes componentes e aquelas informações decorrentes do 
feed-back proporcionando pela própria atividade de marketing.
São as informações proporcionadas pelos clientes e 









A atividade fim do subsistema é composta basicamente 
de coleta de dados, planejamento, execução e controle.
- Coleta de dados: formação de um banco de dados referente a 
própria empresa (evolução de vendas e particularidades deste 
departamento, dados sobre a produção e tradução em números de 
toda atividade manufatureira que afeta as vendas e outras par 
tes da empresa) e referentes ao meio externo da empresa (con 
corrência, economia interna e externa, política governamental, 
tendências) que possam servir de subsídio para o planejamento 
do subsistema.
- Planejamento: toda atividade de planejamento de marketing, com 
base na produção e mercado absorvedor da produção, definição 
da estratégia de Marketing (política de preços, ponto e canais 
de distribuição, atributos dos prbdutos, orçamento para 'esfor­
ço de vendas, alvos de venda por grupo de produtos, padrões de 
atendimento ao cliente).
Execução: pratica da política estabelecida no planejamento. 
Cumprimento da estrategia estabelecida. Ação dos vendedcre 
e posta em marcha de todo o esquema de marketing.
Controle : comparaçao dos resultados com as metas. Realimenta 
. ção do banco de dados.
Limitações
Num sentido amplo a atividade de marketing visa a sa 
tisfaçao dos fregueses e criaçao de mercados através do forneci 
mento de bens e serviços; mclui as incumbências profissionais e 
xigidas para o desenvolvimento e a transferência de um fluxo de 
bens e serviços da produção ao consumo.' É o canal responsável 
pela colocação dos produtos no mercado.
©
Modelo para o subsistema
O esquema que segue visa, numa apresentação sistêmica, 
sintetizar pressupostos anteriores, referentes a Entradas, Ati_ 
vidades Básicas e Saídas (FIG. .6 )
(21).A FIG. 7, baseada em MAOKNESS , e um modelo simples 
do fluxo de informações no subsistema de Marketing (para um 
caso particular será necessário detalhá-lo).
(21.) MACKNESS, J.R, Metodologia de Diagnóstico - empresa in 



















3.4.3 - Subsistema de Produção:
(22)RIGGS em sua obra Administraçao da Produção defi
ne produção como um ato intencional de produzir algo útil. Ou 
um processo de produção é um procedimento organizado para con 
seguir a conversão de insumos em produtos, como segue:
Entrada -------------- Processo de conversão ----------- Salda
Numa analogia com o sistema de produção humano te
riamos:
Estimulo---------------  Organismo-------------- Reação
*
Fronteiras:
Estão relacionadas ao parque fabril disponível, o 
qual é responsável por todas as atividades de transformação.
Objetivos:
Suprir da melhor maneira possível, em qualidade e 
quantidade e custos adequados ãs necessidades do subsistema de 
marketing. Promover o constante desenvolvimento e melhoria dos 
produtos nos diversos aspectos, bem como do próprio sistema 
produtivo.
Saldas:
São os produtos prontos para o controle de qualidade, 
almoxarifado e os produtos refugados.
Da mesma forma são saídas, o pacote tecnológico que 
acompanha os produtos, informes sobre o seu uso e conservação.
(22) RIGGS, James L. Administração.da Produção: Planejamento , 
Análise e Controle. Uma abordagem sistêmica. Rio de 
Janeiro, Liv. Tec. Cient. Ed. SA, 1975.
Entradas:
Do ponto de vista físico se constituem era entradas a 
matéria-prima, a mão-de-obra e o conhecimento (know-how) de co 




- Característica dos produtos desejados, padrões de qualidade.
- Estratégia de marketing.
- Manutenção do equipamento.
- Controle de qualidade da matéria-prima.
Atividades Básicas:
Coleta de dados: para o aperfeiçoamento da atividade de con 
trole e planejamento recorre-se através de profissionais capa 
zes à informação disponível (escolas, bibliografia, outras em 
presas, etc...). A fonte de dados que orienta a produção é o 
setor de vendas, através de informes quantitativos, qualitati_ 
vos e de funcionamento (ou de compromissos de entrega, nível 
de demanda por grupo de produtos dentro de prazos determina - 
dos) .
Deve-se conhecer o nível de atendimento do cliente, o estoque 
planejado. Organizar coleta de informações do programa de 
ordens de trabalho na fábrica, os níveis reais de estoque de 
matéria-prima e produtos acabados.
Planejamento: consiste no tratamento dos dados coletados de 
forma a obter funcionamento e rendimento adequado da ativida­
de de produção, através de ordenamento racional dos fatores 
envolvidos.
A partir do recebimento das informações de vendas e de acordo 
com o equipamento e demais recursos de produção disponíveis 
deve alocar os pedidos de fabricação ãs máquinas e homens res 
pectivos.
Constitui também sua área de ação, tarefas intermediárias co 
mo: comparação das unidades produtivas requeridas com as já 
disponíveis, determinação da capacidade produtiva requerida e 
necessidade de matéria-prima.
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Programar a produção no médic prazo, especificando.a mão-de- 
obra requerida, nível de estoque a ser mantido.
Produzir um programa d.e produção no curto prazo com datas 
de produção especificadas.
- Execução: a partir do planejado,- executar o produtc, levan­
do em conta o resultado desejado.. Deve conhecer a especifi­
cação dos produtos e especificação do processo produtivo.
Distribuir ordens de produção ã fábrica.
Distribuir o plano de produção aos encarregados de produção 
e de entrega.
- Controle: busca de dados acerca do desempenho da produção , 
quanto a volume produzido, aproveitamento e rendimento do 
sistema e suas partes.
Comparação com dados referenciais (com base em outras empre­
sas, valores históricos ou considerados ideais).
Modificar os programas de produção necessários.
Proporcionar o feed-back de problemas de produção ao escrito 
rio de vendas.
Limitações:
É limitado pela capacidade de maquinãrio, pessoal, ma 
têria prima e know-how possuidos. E,obviamente, a atividade de 
produzir os produtos, transformar os insumos em produtos vendá 
veis.
Modelo:
O esquema seguinte, visa numa apresentação sistêmica 
sintetizar os pressupostos anteriores, referente a entradas , 
atividades básicas e saídas (FIG. 8).
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A FIG. 9, baseada era MACKNESS , e um modelo sim - 
pies do fluxo de informações no subsistema de produção, que 
deverá ser detalhado para cada caso particular.
(23)
(23) MACKNESS, J.R. Metodologia de diagnóstico - empresa in 






































3.4.4 - Subsistema Técnico:
(2 4)Segundo LEME , o aspecto de tecnologia e formado 
pela.sucessão de várias fases:
- pesquisa pura
- pesquisa aplicada
- desenvolvimento do produto
- projeto
- produção • •
- utilização
Nestes campos trabalham, entre outros, cientistas , 
engenheiros, técnicos e administradores.
A nlvel sistémico ou-estratégico do subsistema téc 
nico predominam as decisões dos administradores, ficando re 
servadas as decisões a nível tático aos engenheiros.
Numa pequena/média empresa é razoável admitir-se que 
as funções administrativas se fundam com as do engenheiro. A 
execução cabe ao técnico.
Fronteiras:
Visa proporcionar condições técnicas para a produ - 
ção na empresa. É responsável pela manutenção do maquinário, 
desenvolvimento de métodos, aperfeiçoamento de fluxos, proje­
tos e construção de máquinas, decisão de compra de equipamen­
to e tudo o que concorre para o desenvolvimento do know-how da 
empresa. Sua atuação é restrita ao âmbito da empresa, em
princípio.
(2:4) LEME, Ruy A. Silva. Controle da Produção. 2^ ed. , São 
Paulo, Pioneira, 1973. (CEPAI).
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Objetivos:
Deseja-se uma indústria suficientemente bem equipa­
da tecnicamente para produzir da forma mais econômica os pro 
dutos exigidos, quantitativa e qualitativamente.
Saídas:
Deve colocar as máquinas através de seu esquema de 
manutenção em condições de produzir, fornecer informações so 
bre as mesmas à produção, bem como sobre inovações existentes 
no mercado.
Deve fornecer a matéria-prima e produtos acabados 
devidamente testados á produção e ao despacho, respectivamen­
te .
Entradas:
Deve.ser liderado por profissionais de conhecimento 
técnico elevado, buscando informações nas escolas, fabricantes 
de equipamentos, outras indústrias similares e na sua própria 
experiência. Tecnologia de como fabricar, através da adequa­
ção do equipamento e controle, produtos para controle de quali 
dade, tolerâncias quanto a qualidade.
Atividades Básicas:
- Coleta de dados: a produção deve especificar a qualidade e 
xigida para os produtos e quantidades a fabricar e/ou mãqui 
nas requeridas. Deve-se conhecer as características do e 
quipamento possuido, e os mais novos desenvolvimentos tecno 
lógicos.
- Planejamento: deve programar a manutenção preventiva e pre 
ver recursos para a manutenção corretiva. Planejar a reno-
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vação de maquinário e instalações. Planejar o desenvolvimen 
to e aperfeiçoamento de. máquinas e equipamentos dentro da 
empresa, de métodos de trabalho, fluxos, etc...
- Execução: efetuar a manutenção de máquinas e equipamentos 
preventiva e corretivamente.
. Testar a qualidade da matéria-prima.
. Medir o desempenho do maquinário.
.• Testar a qualidade dos produtos acabados.
. Organizar estudos de trabalho para melhorar o fluxo de ma 
terial na fábrica e para modificar os padrões de trabalho.
. Procurar caminho para:
. melhorar a utilização de maquinário 
. reduzir o refugo 
. aumentar a qualidade 
. melhorar a utilização de materiais
- Controle: verificar se os objetivos planejados e executados 
estão sendo alcançados a contento. Verificar a evolução his 
tórica e da concorrência, do ponto de vista técnico.
Limitações:
O subsistema técnico volta seus resultados unicamen­
te para o âmbito da empresa.
Limitam o seu desempenho a menor ou maior capacita - 
ção e número de profissionais e instrumentos de pesquisa e tra 
balho.
Além disto o campo de atuação obedece aos limites de 
terminados pela administração da empresa.
Modelo para o subsistema:
A seguir, apresenta-se um esquema que sintetiza os 
pressupostos anteriores, referente á entradas, atividades bá
A FIG.11, baseada em MACKNESS'' , é um modelo sim 
pies do fluxo de informações no subsistema técnico, que deve. 
rã ser detalhado para cí-ida caso particular.
05)
(25) MACKNESS, J.R. Metodologia de diagnóstico - empresa in 













3.5 - Comparaçao dos modelos conceptuais com a 3i_ 
tuação de problema.
Dar--se-ã agora, uma comparação entre as etapas 3.4 
e as anteriores.
Dal surgirão as distinções entre a situação atual e 
corno deveria ser, segundo o modelo sistêmico.
Ter-se-ã uma relação dos obstáculos (causas) que im 
pedem que a situação atual funcione conforme o modelo.
3*6 “ Definição das possíveis mudanças: Técnica 
de "Brainstorming"
São definidas as mudanças viáveis e desejáveis para 
mudar a situação atual para a situação modelada.
Diz-se mudanças viáveis porque muitas delas ' pode 
rão não ser convenientes na atual situação.
Descrever-se-ã a técnica dc Brainstorming. Através 
desta técnica procura-se, com as próprias pessoas envolvidas 
com os problemas, dar uma resposta àquilo que for detectado, 
através da comparação dos modelos conceptuais com a realidade 
e de todas as fases anteriores.
O Brainstorming é indicado para a busca de soluções 
para os problemas da empresa, prestando-se também para o le - 
vantamento destes problemas, se necessário.
(26)A técnica: (adaptação do PRODISAN)
1 ) lista-se uma série de situações ou problemas que se preten 
de resolver.
(2 6) MINISTÉRIO DO INTERIOR - Programa de Desenvolvimento Ins 
ticucional das Companhias Estaduais de Saneamento. Pro
jeto BNH/SANEPAR/OPAS/ABES/NUTES, CLATES. Manual___de
treinamento de instrutores para incremento de produti­
vidade . s/d.
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2) seleciona.se ura grupo de pessoas atentando para as seguintes 
características:
- elementos que tenham como hábito dar sugestões em qualquer 
circunstância.
- elementos que possuam amplo conhecimento, das atividades 
inclusive de outras áreas.
- elementos representativos de todas as áreas da gerência.
3) apresenta-se as situações: ou problemas ao grupo, reunido em 
sala adequada, que lhes proporcione tranquilidade e bem-estar 
(não deve haver pessoas estranhas no ambiente que possam ge 
rar suspeita de "espionagem").
4) antes de se partir para a busca de soluções propriamente di 
ta pode-se pedir que o grupo complemente a lista de situa 
ções e/ou problemas. Esta etapa pode ser omitida, se se jul 
gar que as situações e/ou problemas estão bem caracterizados 
(para trabalhar nesta e nas etapas 6 e 7 serão formados sub 
grupos).
5) busca de soluções: nesta etapa procurar-se-á levantar o mãxi_ 
mo de idéias para solucionar cada uma das situações ou pro 
blemas existentes, observadas as seguintes regras:
- deve-se dizer as idéias que vem a cabeça
- não deve haver a preocupação de acertar
- deve haver muita espontaneidade
- deve-se evitar a crítica.
6) Dentre as idéias apresentadas deverão ser selecionadas aque­
las mais viáveis. Para facilitar o julgamento, apresenta-se 
alguns critérios que podem ser considerados:
- idéias que possam ser facilmente implantadas
- idéias que tenham cifras maiores
- idéias que não provoquem grandes reações contra
- idéias que tenham maior impacto.
7) Projeto: transformação em projeto das idéias selecionadas , 
para o que pode servir de orientação o formulário (QUADFO 7)*
QUADRO 7
FORMULÁRIO DE PR O JETO S  
- A -
TÍTULO
R E S P O N S Á V E L  ( I S )  PE LO P R OJ E T O
R E S P O N S Á V E L  ( I S>  P E L A  S U P E R V I S i O
SITUAÇÃO ATUAL PROPOSIÇÃO
(Discriminar a situação/obsídculo, custo? mês e/ou anc.efc) (Discriminar a idéia para solução, ganhos mès e/ou ano,etc)
•
FORCAS RESTRITIVAS AÇÃO(0ES)
(D iscrim inar as dificuldades que podem ser encontradas na 
implantação do projeto)
Para eliminar ou minimizar as forças restritivas.
•
FORMULÁRIO DE P R O JE TO S  
- B -
Investimento, Necessdrio 'a impiomentacão do projeto ( Proposição)
(Recursos Humanos, Materiais, Equipamentos, Veículos e Recursos Energéticos)
r o r i M n c D A M  A
AÇOES PRAZO RESPONSÁVEL
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3.7 - Determinação das ações que causarão as mudan­
ças.
Deve-se adotar um posicionamento crítico em relação 
aos projetos criados na etapa anterior.
Os considerados viáveis e oportunos serão aprovados 
e encaminhados para implementação.
Esta etapa ê o elo entre o trabalho do analista e a 
continuidade que deverá ser, normalmente, dada pela empresa.
Deve-se invocar nesta fase o comprometimento da al­
ta gerência com o processo de diagnóstico, assumido na primei­
ra etapa, por ocasião da reunião de abertura.
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3.8. Cronograma de aplicação da metodologia proposta
Reconhecimento da situação do problema - 76 dias
- Reunião de abertura........ .. 1 dia
- Análise de indic. financeiros . . .30 dias
- Aplic.dos detectores de problemas .45 dias
Descrição e análise da situação de problema - 15 dias
Definição dos subsistemas relevantes - 10 dias
- Cálculo dos índices de sensibilidade
Concepção dos subsistemas necessários 20 dias
- Subsistema de Marketing
- Subsistema de Produção
- Subsistema Técnico
Comparação dos modelos conceptuais com a 10 dias
situação de problema.
Definição das possíveis mudanças 12 dias
Técnica do Brainstorming
1) Listagem de situações ou problema ; - 1 dia
2) Seleção de participantes - 7 dias
3) Apresentação das situações, ou 
problemas ao grupo 1 dia
4) Complementação da lista de pro 
blemas
5) Busca de soluções
6) Seleção de idéias
7) Projeto 3 dias 
Determinação das ações que causarão as mudanças 3 dias
146 dias
4 - APLICAÇÃO DA METODOLOGIA EM UMA EMPRESA INDUSTRIAL
A empresa estudada tem a frente um Conselho de Ad 
ministração e imediatamente abaixo quatro diretorias sendo 
que três das quais constituem objeto do presente trabalho: 
Diretoria de Produção, Diretoria de Engenharia (técnica) e 
Diretoria Comercial (marketing).
Sua atividade está ligada ao ramo de transforma - 
ção de metais, desde os lingotes até o produto final, carac- 
terizando uma estrutura de produção vertical.
Divide-se a indústria em duas unidades fabris nu 
ma mesma cidade, empregando aproximadamente 1.000 pessoas.
*
4.1 - Reconhecimento da situação de problema:
4.1.1 - Reunião de abertura:
Após contatos preliminares com a empresa o analis­
ta reuniu-se com os Diretores de Produção, Engenharia, Comér 
ciai e Administrativo-Financeiro.
Nesta ocasião foi exposto o plano do analista,qual 
seja o de proceder a um diagnóstico nas áreas de marketing, 
produção e técnica e indicar possíveis soluções.
Exposta a idéia algumas perguntas foram feitas e 
também esclarecidas.
Ao final a Diretoria colocou pessoal e instalações 
da empresa à disposição do analista para que o trabalho pudes 
se ser efetivado.
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4.1.2 - Análise dos indicadores financeiros:
O cálculo dos indicadores financeiros foi feito com 
base nos Balanços Gerais de 1S79, 80 e 81.* '
Apresenta.se os indicadores, seguidos dos resulta - 
dos para os anos considerados, na tabela seguinte:
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QUADRO 8 - Indicadores econômico-financeiros da empresa estudada
INDICADORES 1979 1980 1981
4.1.2.1. Lucro Oper. Líq. /Ativo Operacional (0,017) 0,072 0,220
4.1.2.2. IOL/Reœita Operacicnal Liquida 0,080 0,205
4.1.2.3. Rec. Cp. Líquida/Ativo Operacicnal 0,736 0,902 1,076
4.1.2.4. Taxa de M o m o  = Lucro Fin.antes IR 0,1667 0/4764
(PLi + PLf)/2
4.1.2.5. Lucró líquido depois do IR/Pat.Liq. 0,064 0,206
4.1.2.6. Ativo Disp./Pass. Circulante 0,065 0,050 0,019
4.1.2.7. Ativo Circ./Pass. Circulante 1,022 1,308 1,374
4.1.2.8. (AC - Estoques)/PC 0,604 0,784 0,729
4.1.2.9. (At.Circ. + Bsal. a Lcngo Prazo)/
(Pass.Circ. + Exig.a Lcngo Prazo) 0,712 1,009 1,165
4.1.2.10. Endiv. = Pass. Exigivèl/Ativo Total 0,577 0,469 0,512
4.1.2.11. Margem de Gar. = At. Total/P ass*. Exig. ' 1,732 2,130 ' 1,955
Subsistema de Marketing
4.1.2.12. Custo de vendas/Rsc.Cp.Líquida 0,088 0,092 0,096
4.1.2.13. Lucro Líquido/Vendas 0,074 0,170
4.1.2.14. Vendas Ano "x"/Vendas Ano "x - 1" 0,169 0,191
4.1.2.15. Rot. Est. (dias) = 365xVal.Est.M2dio
/Custo de Mercadoria \tendida (em dias) 36,626 36,813 52,208
Subsistema de Produção
4.1.2.16. Custo Produtos Vendidos/Rec. Op. Líq. 0,746' 0,649 0,559
4.1.2.17. Estoques de Mat.Prima/Rec.Op.Líq. 0,033 0,042 0,057
4.1.2.18. Est.Prod. e, Elab./Rec.Op.Líq. 0,083 0,041 0,049
Subsistema Técnico
4.1.2.19. Imobilizado Tteaiico/ítec.Op.LÍq. 0,010 0,553 0,343
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- Análise dos indicadores combinados pelo método de Kanitz 
(Fator de Insolvência):
- Indicadores para avaliação da capacidade, financeira a curto 
prazo.
1? variável: liquidez sêca (L.S.), peso = 3/55 (sub-ítem 4. 
1.2.8.)
1979, LS = 0,604
1980, LS = 0,784
1981, LS = 0,729
ci ^5. variável: liquidez circulante ou corrente (L.C.), peso = 
-1,06 (sub-ítem 4.1.2.7)
1979, LS = 1,022
1980, LS = 1,308
1981, LS = 1,374
- Indicadores para avaliação da capacidade financeira a longo 
prazo.
2. variavel: liquidez geral ou global (L.G.), peso = 1,65,
(sub-ítem 4.1.2.9).
1979, LG = 0,712
1980, LG = 1,00 9
1981, LG = 1,165
4. variável: endividamento (E), peso = 0,33 (sub-ítem 
4.1.2.10)
1979, E = 0,577 '
1980, E = 0,469
1981, E = 0,512
- Indicador para avaliação de capacidade econômica.
a  ^ ^
3. variavel: rentabilidade do capital proprio medio ou taxa
de retorno (R), peso = 0,05 (sub-ítem 4.1.2.4).
1979, R =
1989, R = 0,1667 
1981, R = 0,4764
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Determinação de fator de insolvência
F.I. (LS x 3,55) + (LG x 1,65) + (R x 0,05)
- (E x 0,33) + (LS x 1,06)
Ano 1979
(0,604 x 3,55) + (0,712 x 1,65) + (0 x 0,05) 
-(0,577 x 0,33) + (1,022 x 1,06)
= 2,05
Ano 1980
(0,784 x 3,55) + (1,009 x 1,65) + (0,1667 x 0,05) 
-(0,469 x 0,33) + (1,308 x 1,06)
= 2,915
Ano 1981
(0,729 x 3,55) + (1,165 x 1,65) + (0,4764 x 0 ,05)- 
-(0,512 x 0,33-) + (1,374 x 1,06)
= 2,909
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A seguir far-se-ã algumas considerações sobre os re 
sultados de análise:
-A empresa, ao longo dos três anos em análise apresen 
tou um desempenho em curva ascendente a partir do ano de 1979, 
ano em que teve um resultado liquido negativo.
-Os Índices de retorno do Ativo Operacional apresen - 
tarri progressões ano após ano assim como ocorreu com o Lucro o 
peracional líquido em relação a Receita operacional líquida.
-A Rentabilidade do capital próprio iv.sdio quase tri - 
plicou, em função de um crescimento muito mais acentuado dos 
lucros.
-0 Custo de produtos vendidos/ROL apresentou quedas 
sucessivas, enquanto que os Custos de vendas, em função dos e£ 
forços neste setor, absorveram de forma progressiva, uma maior 
participação daquelas receitas.
-A Rentabilidade das vendas (Lucro líquido/vendas) em
1980, situa-se levemente acima da média setorial para saltar 
. para mais do dobro do ano anterior em 1981.
-Analogamente a Rentabilidade do Patrimônio (Lucro 
líquido depois do I.R./Pat. líquido) que em 19 80 esteve muito 
abaixo do índice setorial apresentou uma recuperação apreciá - 
vel; o mesmo aconteceu com o crescimento das vendas.
-Sob o aspecto financeiro, a Liquidez absoluta dimi - 
nuiu de 1979 para 19 80 e deu um grande salto para trás em 1981, 
ao contrário da Liquidez circulante que apresentou progressos 
■assim como a Liquidez geral, embora esta última, abaixo do n_í 
vel setorial.
-O Endividamento decresceu de 1979 para 1980 de al 
guns pontos acima para alguns pontos abaixo dos níveis setori­
ais , havendo ocorrido em 1981, um pequeno acréscimo.
-O Fator de Insolvência demonstrou certa vitalidade de 
1979 a 1980, vindo a se estabilizar ou até decrescer levemente 
em 1981.
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4.1.3 - Aplicação do questionário de detecção dos pro 
blemas:
Os questionários descritos no item 3.1.3 da metodogia, 
foram aplicados nas três áreas (Marketing, Produção e Técnica), 
respondidos por seus respectivos titulares e/ou assessores.
Posteriormente o analista discutiu com os representan­
tes das áreas, as respostas, complementando as informações.
Anotações dos problemas detectados:
Anotou-se os problemas detectados no formulário pro 
posto no item 3.1.3 (QUADRO 6) da metodologia, e de forma in­
dividual para cada uma das áreas (Marketing, Produção e Técni­
ca) .
QUADRO 9 - PROBLEiMAS DETECTADOS EM MARKETING
Á re a  : Marketing D a t o :  15 / r 03/ S2 Ano listo: Rolf
Parte do Subsistema Evidência
- Deficiência nas 
entregas
- Pouca agilidade de fabricação
- Capacidade produtiva limitada,, em deter 
minados casos (itens).
- Preços Os preços são altos em relação â concor 
rência, devido:
. perda de matéria-prima (18 a 22%)
. mão-de-obra excessiva 
. excesso de recuperação 
. equipamento menos adequado 
(pouca evolução do mesmo)
- Quantidade de 
devedores
Os clientes estão atrasando os pagamen­
tos (cerca de 30% dos clientes).
Retraçao nas 
vendas
- Queda nas vendas.
QUADRO 10 - PROBLEMAS DETECTADOS EM PRODUÇÃO
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A r e a: Produção
Parte do Subsistema
D a t a :  15 / 03 / 82 Analista: Roi f
Evidência





curto prazo (pa 
ra compra de 
materiais, ma 
nutenção e con 
trole de esto - 
qúes)
Registro de da 
dos da quantida 
de e qualidade 
de materiais e 
horas-homem por 
produto.
Estoques muito altos, para mais ou me. 
nos 5 meses (a rotação de estoques de 
produtos acabados é baixa) .
Nao existe uma verificação da capaci­
dade teórica.
Existe, mas está aquém do desejável, e 
como um todo, ineficiente.
Não existem as fichas técnicas dos pro 
dutos.
QUADRO 11 ~ PROBLEMAS DETECTADOS EM TËCNIC.A
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Não existe um grupo de pessoas designado 
e nem um elenco de critérios (pelo menos 
não está sendo obedecido).
Acompanhamento 
do desempenho 
do ativo té cn_i 
co.
- Não tem critérios definidos.
Capacidade pro 
dutiva
Pouca agilidade (para tròcar o produto 
que está em fabricação.
Limitação na capacidade de produzir al - 
guns produtos.
Equipamento menos adequado (pouca evoiu 
ção do mesmo).
- Matéria-prima
- Excesso de recuperaçao de peças.
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4.2 - Análise da situação de problema:
Quando a conjuntura ê favorável, certamente muitos 
erros do dia-a-dia de uma empresa passam desapercebidos.
Basta, porém, haver uma inversão da situação para 
que os problemas aflorem.
Na empresa estudada situações de problema se evi 
denciaram nas três áreas (Marketing, Produção e Técnica) pess 
quisadas.
A área de Marketing além de suas próprias carências 
acumula também as das áreas de produção e técnica constituin 
do-se num acumulador de problemas.
Os sintomas são deficiências nas entregas, preços, 
quantidade de devedores elevada e retração nas vendas.
A retração nas vendas, além da sua relação com os 
demais aspectos é fomentada pelo estado atual da economia que 
apresenta uma situação desfavorável.
A área de Produção tem grande imobilização de maté 
ria-prima (elevando os custos financéiros), a capacidade de 
produção não é perfeitamente conhecida, o mesmo acontecendo 
com os dados relativos aos produtos (quantidade e qualidade de 
materiais e horas-homem por produto).
A planificação a curto prazo para compra de mate 
riais, manutenção e controle de estoques está aquém do desejá 
vel.
Na área Técnica os investimentos são feitos sem um 
elenco de critérios e sem haver um grupo de pessoas designa - 
das para qualquer análise ou avaliação. A capacidade produti_ 
va é prejudicada por sua pouca agilidade, limitação na capaci_ 
dade de produzir alguns produtos (equipamento inadequado em 
alguns casos).
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Com relação à matéria-prima as perdas são elevadas , 
verificando-se também um excesso de recuperação de peças.
4.3. Definição dos subsistemas relevantes
*- Cálculo dos índices de sensibilidade das 
variáveis que afetam o critério geral 
de avaliação da empresa.
Partiu-se do critério geral citado em 3.3.3 e to 
mou-se como base dados de 19 81:
Lucro operacional _ 113. 081. 000 _ 57349.
Ativo operacional 1.472.698.516
Fez-se a análise de sensibilidade para:
- Volume de produção e vendas
- Utilização da mão-de-obra
- Despesas financeiras
- Despesas com vendas
-* Utilização da matéria-prima
- Despesas administrativas
- Volume de produção e vendas:
Considerou-se as duas variáveis de forma conjunta 
pois na empresa o setor de vendas determina o volume de produ 
ção - (o mercado é comprador), havendo capacidade instalada , 
para grandes aumentos de produção, se necessário.
Consideração: um acréscimo de 10% no volume de pro 
dução e vendas (vendas líquidas s/I.P.I.); 10% sobre 2.014.493 
= 201.449,3.
Deve-se fazer incidir os 10% de acréscimo também 
sobre as linhas 2,3, 4 e 6 da relação de dados apresentada ' 
(anexo referente ao 19 e 2? semestre de 1981).
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QUADRO 12 - Contas de Exercício de 1581
TOTAL
1. RECEITA OPERACIONAL 2.057.210.000
1.1. Vendas líquidas s/I.P.I. 2.014.493.000
1.2. Incentivos fiscais 41.842.000
1.3. Prestação 875.000
2. CUSTO DIRETO DE FABRICAÇÃO 936.208.000
2.1. Matéria-prima (CPV) 501.741.000
2.2. Cabo de pás 67.949.000
2.3. Combustíveis 85.743.000
2.4. Materiais secundários diretos 71.411.000
2.5. Salários 120.523.000
2.6. Encargos sociais • 71.103.000
2.7. Energia elétrica 17.738.000
3. DESPESAS PROPORCIONAIS DE VENDAS' 334.592.000
3.1. Comissão nacional 7.915.000
3.2. Comissão exterior 6.576.000
3.3. Frete nacional 47.040.000
3.4. Frete exportação 26.591.000
3.5. I.C.M. 151.950.000
3.6. PIS - Faturamento 12.853.000
3.7. Escritórios Brasil 37.241.000
3.8. Vendedores Brasil 38.073.000
3.9. Vendedores exterior 6.345.000
4. DESPESAS VARIÁVEIS FINANCEIRAS 54.662.000 
.5. CONTRIBUIÇÃO MARGINAL 1 -(2 + 3 + 4) 731. 748.000





8 . DESPESAS BANCÁRIAS FIXAS 22 3.3 88.000
9. DESPESAS DE VENDAS FIXAS 56.6 42.0 00
10. TOTAL CUSTO FIXO (6 + 7 + 8 + 9) 618.667.000
11. LUCRO OPERACIONAL (5-10) 113.0 81.000
12. RECEITAS - DESPESAS (340.000)
13. VALORIZAÇÃO DO ESTOQUE (INFLAÇÃO) 130.000.000 ,
14. CORREÇÃO MONETÁRIA DO BALANÇO (48.000.000)
15. LUCRO CONTÁBIL (11 + 12 + 13'+ 14) 194.7 41.00 0
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Novo custo direto de fabricação: 336.208 + 10% = 1.029.828,8
Novas despesas proporcionais de vendas: 334.592 + 10% =
= 368.051,2
Novas despesas variáveis financeiras: 54.592 + 10%=60.128,2 ,
Novas despesas indiretas de fabricação: 231.977 + 10% =
= 255.174,7
Nova receita operacional: 2.215.942,3 (ncvo volume de vendas 
+ 41842 + 875 = 2.258.659,3
Novo lucro operacional: 2.258.659,3 - (1.029.828,8+368.051,2 
+.60.128,2 + 255.174,7) - 106.660 (despesas administrativas)
- 223,388 (despesas de vendas fixas) = 158.786,4
Critério geral modificado
Lucro operacional _ 158.786. 400 _ ^  782®- 
Ativo operacional 1.472.69 8.516
Influência na relação lucro operacional /ativo operacional de 
10% de alimento nas vendas líquidas:
AH ? 2M°P.-~ 7 / .61 8 4 8 = 0/40418 ou 40,41%
7,67848
. Utilização de matéria-prima
Receita operacional 2.057.210
Custo direto de fabricação - 936.208
(-10% de matéria prima) + 56.969 
Despesas proporcionais de vendas - 334.592
Despesas var. financeiras 54.662
Despésas indiretas de fabr. 231.977
Despesas administrativas - 106.660
Despesas bancárias fixas - 223.388
Despesas vendas fixas - 56.642
Novo lucro operacional 170.040
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Critério geral modificado
Lucro operacional = _170.050_. 00 0 = 0/11547 ou llf54%
Ativo operacional 1.472.698.516
Influência na relação Lucro operacional/Ativo operacional de 
uma economia de 10% no consumo de matéria-prima.
11,54683 - 7,67848 A c n ~>nr, ~ n n o o o  --1 -----  = 0,50379 ou 50,38%
7,67848
- Utilização de mão-de-obra
Nova conta de mão-de-obra (itens 2.5 + 2.6 da rela 
ção de contas) = 120.523 + 71.103 = 191.626: eco 
nomia de 10% = 19.162,6
Novo lucro operacional
Receita operacional 2.057.210
Custo direto de fabricação - 036.208
(-10% de util. de mãc-de-obra) + 19.162,6
Despesas variáveis financeiras - 5 4.662
Despesas< prop. de vendas - 334.592
Despesas ind. de fabricação - 231.977
Despesas administrativas - 106.6 60
Despesas bancárias fixas - 223.388
Despesas vendas fixas - 56.642
132.243,6
Critério geral modificado
Lucro operacional = 132^243.600 = 0/0897968 ou 8/98% 
Ativo operacional 1.472.698.516
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Influência na relação Lucro operacional/Ativo opera 
cional de uma redução de 10% na mão-de-obra.
— '-97 96 8 4_8. = 0,169-46 ou 16,94%
7,67848
- Despesas financeiras
Nova conta despesas financeiras = 278.050.000 (des 
pesas variáveis financeiras + despesas bancárias fixas) - 10% 
(27.805.000)= 250.245.000.
Nova receita operacional = Receita operacional (an 
tiga) + 27.805.000 (referente a 10% de economia na conta de 
despesas financeiras) = 113.081.000 + 27.805.000 = 140.886.000
Critério geral modificado
Lucro operacional = ___140^ _886_. 000 = 0#09567 ou 9/6652%
Ativo operacional 1.472.698.516
Influência na relação Lucro operacional/Ativo ope­
racional de uma redução de 10% nas despesas financeiras.
9j.56652 -__7./_67848 = 0 /24589 ou 24,58%
7,67848
- Despesas administrativas
Nova conta despesas administrativas = 106.660.000, 
10% (10.666.000) = 95.994.'000
Nova receita operacional = 113.081.000 + 10.666.000 
(redução de 10% nas despesas administrativas) = 123.747.000.
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Critério geral modificado
Lucro QReracion_al =__123 . 74 7 ._000 = 0,08403 ou 8,40%
Ativo operacional 1.472.698.516
Influência na' relação Lucro operacional/Ativo operacional de 
uma redução de 10% nas despesas administrativas
8 /40274..- 7/6.Z M g = 0,09432 ou 9,43%
7,67848
- Despesas com vendas
Novas despesas com vendas = 152.792.000 - 10% 
(15.279.200) = 137.512.800
Novo lucro operacional = 113.081.000 + 15.279.200 
(10% de economia em despesas com vendas) -• 128.360.200
Critério geral modificado
Lucro operacional = 128.360.200 = Q/08716 Qu 8/?2%
Ativo operacional 1.472.698.516
Influência na relação Lucro operacional/Ativo opera 
cional de uma redução de 10% nas despesas com vendas




Alteração proposta Influência na relação 
LO/AO era %
Acréscimo de 10% no volume de 
produção e vendas 40,11%
Economia de 10% na utilização 
de matéria-prima 50,32%
Economia de 10% na utilização 
de mão-de-obra 16,94%
Economia de 10% nas despesas 
financeiras 24,58%
Economia de 10% nas despesas 
administrativas 9,43%
Economia de 10% na conta de 
vendas 13,51'
Observando-se os dados acima, pode-se constatar que os 
dois primeiros índices são bastante mais significativos que os 
demais.
O primeiro recomenda uma ação na área de marketing 
(vendas) e o segundo está relacionado às áreas de produção e 
técnica, viabilizando completamente o diagnóstico.
O índice de maior sensibilidade foi o de "utilização 
de matéria-prima". Isto significa dizer que, havendo uma econo 
mia de 10% na utilização de matéria-prima, para usar mesmo ní 
vel de produção a relação LO/AO (Lucro operacional/Ativo opera­
cional) ficará influenciada positivamente em 50,32%.
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4.4 - Concepção dos subsistemas necessários
4.4.1 - Definição dos componentes dos subsijà 
temas:
Foram identificados como subsistemas relevantes os 
de marketing, produção e técnica. Elaborou-se um modelo con 
ceptual que representa a situaçao específica.
Ã luz dos modelos propostos na metodologia ( itens
3 .4.2 , 3.4.3., e 3 .4.4) elaborou-se a descrição dos sub 
sistemas encontrados na empresa, coerentes com os primeiros, 
quanto as suas partes componentes. A análise foi orientada 
pela descrição das componentes dos subsistemas, feita no eap.
3 , e foi feita de forma críticà, no sentido-de ressaltar os 
problemas que deveriam merecer atenção.
As figurasl2,13 e 14 mostram os componentes dos
subsistemas na.empresa estudada.
4.4.2. Subsistema de Marketing (FIG.12)
Em relação a:
Fronteiras: os produtos estão sendo colocados e está haven­
do um relacionamento bastante aproximado entre 
empresa e cliente.
Objetivosí o volume de vendas não está crescendo sendo in 
clusive a sua manutenção difícil.
Saída: os clientes estão sendo assistidos na sua maio
ria diretamente pela empresa. Relatórios so 
bre a atividade de vendas e seus custos são en 






















Entradas: a produção tem condições de atender satisfatoria- 
ao subsistema de Marketing, em situações de pro 
dução normal, apesar de ser pouco versátil.
Os preços dos produtos, embora coerentes com a 
qualidade, são desfavoráveis num.mercado mais a 
tento àqueles do que a estes últimos.
Atividades Básicas: a empresa dispõe de dados sobre a ativi­
dade de vendas e dispõe de dados sobre o desempe­
nho dos setores relacionados. Planeja em função 
da capacidade da produção e ao mesmo tempo das 
características dos produtos encomendados (respei­
tando os fluxos de produção arranjados, para de 
terminados produtos).
As informações sobre ó desempenho das vendas'rea- 
limentam a estratégia de marketing.
Limitações: marketing está repassando um volume de produtos in 
ferior ao limite que seria imposto pela capacida­
de de produção.
4.4.3 - Subsistema de Produção (FIG.13)
Em relação a:
Fronteiras: a produção acontece a partir da matéria-prima bru 
ta até o produto.final sem a necessidade da com 
pra de peças acessórias na maioria dos casos.
Objetivos: as necessidades de Marketing não são supridas com 
a devida rapidez. A produção não é suficientemen 
te versátil.
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Entradas: a mao-de-obra é considerada muito boa e a matéria- 
prima em certas épocas ê de difícil obtenção.
Atividades Básicas:
há uma interação entre Marketing e Produção em re 
laçãc a pedidos de novos produtos a respeito das 
exigências do cliente e que, uma vez aceitos sub 
sidiam a programação da produção.
A Produção informa Marketing sobre o seu desempenho 
no atendimento aos pedidos.
Limitações: está condicionado ao que a empresa dispõe em ter 
mos de máquinas e equipamentos e ao suporte que o 
subsistema técnico pode proporcionar.
4.4.4 - Subsistema Técnico (FIG.14)
Em relação a:
Fronteiras: a atividade de manutenção é desenvolvida de acordo 
com as restrições que a produção impõe.
A atividade de adaptar, desenvolver e até construir 
máquinas tem sido desenvolvida com relevância.
Objetivos : tem proporcionado as condições técnicas necessárias 
de acordo com o equipamento disponível e de forma 
satisfatória.
Saídas: as máquinas em condições normais, estão disponí
veis dentro dos prazos aceitáveis e as matérias 
primas e os produtos finais são controlados quanto 
a sua finalidade.
Entradas: Existem contatos com escolas através de estágios e 
com a indústria de equipamentos o profissional da 

























as características exigidas dos produtos são for 
necidas pela produção bem como as quantidades e 
prazos o que determina a programação da manuten­
ção preventiva. São tarefas do subsistema técni 
co os controles de qualidade, a manutenção do 
equipamento e de uma maneira geral a racionaliza 
ção do trabalho.
Limitações: os recursos técnicos são desenvolvidos interna - 
mente e com pessoal próprio da empresa.
4.5. Comparação dos Modelos Conceptuais com a Situa­
ção do Problema
Subsistema de: Marketing
Observando-se a descrição do modelo, na parte relati
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aspectos "política de preços" e "atributos dos produtos".
De acordo com a cultura da empresa, ratificada por 
objetivos da diretoria, os produtos serão sempre os melhores 
possíveis quanto a .qualidade ficando seu preço condicionado a 
este aspecto o que significa também preços elevados.
A par deste fato os preços sofrem influência de al 
guns aspectos do setor produtivo que necessitam ser racionali­
zados, principalmente no que se refere a perda de matéria pri_ 
ma.
O investimento em vendas é rigorosamente controlado, 
inclusive porque recentemente optou-se por uma estrutura pró 
pria através de escritórios regionais nas principais cidades 
do país, bastante arrojada para o porte da empresa.
Todos os pedidos são em geral aceitos, o que decorre 
de uma situação de mercado desfavorável. A empresa também 0£ 
tou por uma ampla diversificação de seus produtos para abranger 
uma parte maior do mercado. As entregas não tem sido as mais 
eficientes em função da pouca versatilidade da produção.
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As "especificações dos produtos" que se constituem 
em importante dado de entrada para o subsistema de produção, 
não satisfazem plenamente as necessidades pois não são com 
pletas. O mesmo'ocorre com a capacidade do maquinário, cuja 
capacidade teórica não é conhecida.
A programação a curto prazo para as necessidades de 
matéria prima também está aquém do desejável. De forma seme 
lhante, e pela não existência da ficha (identificação) do 
produto a programação fica prejudicada.
Os estoques de matéria prima são muito altos.
Subsistema de Produção
Subsistema Técnico
A "medição do desempenho do maquinário", não tem 
critérios definidos e, faz-se apenas uma verificação se o 
equipamento funciona ou não de forma satisfatória.
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ção de maquinário" que é dificultada em muitos casos pela 
pouca versatilidade. Em paralelo a utilização de materiais 
está num nível ainda insatisfatoriamente baixo, situando -se 
as perdas em 18% a 22%.
A manutenção do equipamento é prejudicada, ocorren 
do com uma frequência menor do que seria necessário. A qua' 
lidade, tanto da matéria prima como dos produtos prontos é 
devidamente testada.
4.6 - Definição das possíveis mudanças: técnica do 
"Brainstorming".
Através dá técnica do Brainstorming procura-se,com 
as próprias pessoas envolvidas com os problemas, dar uma res 
posta àquilo que foi detectado através de comparação dos mo 
delos conceptuais com a realidade e de todas as fases ante - 
riores.
Optou-se pelo problema que os índices de sensibili 
dade mostraram ser o mais influente nos resultados da em 
presa. Poder-se-ia, no entanto, ter aberto a aplicação
do método a todos os problemas levantados.
O problema abordado foi a perda de matéria-prima , 
da ordem de 18% a 22% conforme a linha ou tipo de produto. 
Este percentual significa um aproveitamento de 78% a 82% da 
matéria-prima bruta adquirida (peso do produto elaborado/ma­
téria-prima bruta utilizada para este produto).
1. Situação ou problema: perda de matéria-prima.
2. Grupo participantes:
gerente de fábrica (diurno): 2 
gerente de fábrica (norturno): 1 
chefe de secção de laminação: 1
laminadores: 3
oxi-corte: 2
fábrica de pás: 2
setor de prensas: 2
setor de furação: 1
controle de qualidade: 1
setor de material: _1
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3. Apresentação e .explicação do problema
4. Não foram levantados outros problemas relacionados a este.
5. Busca de soluções: explicadas as regras em relação ao com­
portamento dos participantes o grupo lançou uma série de 
idéias, descritas a seguir:
1. fabricação de arruelas com os retalhos das pás;
2. serrar material ao invés de oxi-cortar;
3. conscientizar o pessoal no sentido de criar solução que 
minimize as perdas;
4. vender os restos;
5. comprar um alto-forno para refundir o material que so 
br a;
96
6. aproximar (reduzir) um pouco mais a matéria-prima envia 
da para a laminação em relação ao tamanho do produto fi 
nal;
7. criar concurso interno para gerar idéias que proporcio­
nam melhor aproveitamento de matéria-prima;
-8. criar uma campanha junto aos.operários para recolher to 
do o material perdido pelo pátio;
9. fundir as peças que necessitam de furação;
10. fiscalizar o aproveitamento de matéria-prima;
11. reduzir o estoque e consequentemente aumentar a rotati­
vidade para diminuir as perdas por corrosão;
12. aperfeiçoar os perfis dos cilindros de laminação para 
reduzir as rebarbas;
13. criar comissão para estudar o aproveitamento de certos, 
restos para novos produtos.
6. Seleção de idéias: a partir das idéias apresentadas .e orien
tando-se pelo Item 6 da técnica ( 3.6 ) selecionou-se três
idéias, que foram consideradas as mais viáveis.
- fabricação dc arruelas com os retalhos das pás ^
- criar concurso interno para gerar idéias que proporcionam 
melhor aproveitamento de matéria-prima.
- serrar material ao invés de oxi-cortar.
7. Projeto.
FORMULÁRIO DE PROJETOS 
.. - A -  •, •
QUADRO 13 _____________ ___________________ •____________  '
FABRICAÇAO DE ARRUELAS COM OS RETALHOS DE PÃS-
R E S P O N S Á V E L  ( I S )  P E L O  P R O J E T O  g g y - j - p g  & !
R E S P O N S Á V E L  ( I S )  P E L A  S U P E R V I S l O  !
ENGENHEIRO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS I
s it u a ç ã o  ATUAL PROPOSIÇÃO
(Discriminar a situaçõo/obstdculo, custos mês e/ou ono,etc (Discriminar a idéia para sduçõo, ganhos mês e/ou ario,etc)
A empresa faz a estampagem de pás 
sa partir de chapas laminadas, as 
quais apresentam um formato alonga 
do e irregular. Além disto o pró 
prio desenho das pás não permite um 
aproveitamento melhor da chapa,que 
fica em torno de 65%. Isto signifi_ 
ca que 35% da matéria-prima semi - 
elaborada (laminada) ê vendida cono 
sucata.




Propõe a criação de uma "fábrica 
de arruelas" que utilizaria os 
retalhos de chapas das pás como 
matéria-prima. Haveria um cres­
cimento de aproveitamento de ma 
téria-prima de aproximadamente 
15% (totalizando 80%)
Chapas consumidas: 300 ton/mês 
Aproveitamento: 2 40 ton/mês
Receita (240 ton/mês) =
46.770.000/mês (acréscimo de 
8.770.000/mês).
FORCAS RESTRITIVAS AÇÁO(ÕES)
( Discriminar as dificuldades que podem ser encontradas na 
implantação do projeto)
Para eliminar ou minimizGr as forças restritivos.
Investimento■necessário a criação 
da fábrica de arruelas (maquina - 
rio, adaptação de parte de um an 
tigo prédio que abrigava a fundi­
ção, contratação de 10 pessoas a 
proximadamente).
Mostrar a Diretoria de Engenharia 
em detalhes o plano, ressaltando 
as perspectivas de ganhos.
FORMULÁRIO DE PROJETOS
-  B -
Investimento Necessário u implementação do projeto ( Preposição)
(Recursos Humanes, M ateriais, Equipamentos, Veículos e Recursos Energéticos)
Recursos humanos (10 pessoas), inclusive
encargos sociais ............  ........  - Gr$ 700.000/mês
Energia elétrica ........  . ........  i 300.0 00/mês
Prensas de excêntrico (8 máquinas) . . .  8.000.000
Adaptação do prédio .............. .. 2.000.000
CRONOGRAMA
AÇÕES f PRAZO RESPONSÁVEL
1. Contratação de pes­
soal 30 dias Depto.' de pessoal
2. Treinamento 15 dias Div. Treinamento
3. Compra de equipa - .Div. Engenharia/
mento 12 0 dias Administrativa
4. Adaptação do prédio 60 dias Manutenção
5. Instalação das má -
quinas 30 dias Manutenção
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4.7. Ações para melhorar o problema ou a situação
A partir do projeto proposto ao final do Item 7, 
propõe-se seja determinado a nível estratégico (diretoria) 
a implementação do referido, bem como do que decorrer de 
eventos semelhantes, desde que estes mesmos resultados 
(projetos) sejam aprovados pela gerência afetada.
Um acompanhamento da implantação dos projetos é
necessário para uma avaliação posterior e que pode ser pe
riódica em relação aos resultados efetivos do processo de 
diagnóstico.
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4.8 - Conclusões sobre a aplicação do trabalho
A metodologia empregada revelou-se unia boa prática pa 
ra levantamento de problemas e procura de soluções.
Se constitui em aspecto fundamental a legitimação do 
processo de diagnóstico. A sensibilização da alta direção e das 
pessoas envolvidas, bem como os esclarecimentos devidos são fato - 
res determinantes da eficiência da sua aplicação.
Ao longo- da aplicaçao varios problemas foram detecta­
dos, mas uma análise inicial mostrou que, de uma ou outra manei­
ra os mesmos concorriam para quedas no volume de vendas.
Assim sendo abordou-se um problema que revelou ter 
um alto Índice de sensibilidade e que tem relação direta com o 
resultado de vendas. Objetivou-se um melhor aproveitamento de 
matéria prima.
*
Através de um seminário em que se reuniram empregados 
ligados ao setor produtivo da empresa chegou-se a uma proposta con 
creta (projeto) de aproveitamento de matéria prima com bom resul­
tado em termos de retorno. O mesmo evento proporcionou outras i. 
déias que convergiriam para o mesmo objetivo.
Ao final, a implementação dos projetos dependerá fun 
damentalmente do grau de comprometimento ou credibilidade que c 
.processo e/ou o analista obtiveram junto a alta gerência por oca 
sião das negociações iniciais.
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5. CONCLUSÃO E RECOMENDAÇÕES
Em empresas onde as três áreas aqui estudadas não es 
tiverem perfeitamente caracterizadas será da mesma forma viável 
utilizar a metodologia proposta.
Pode-se em empresas de menor porte encontrar por e 
xemplo, as atividades técnicas incorporadas ao subsistema de 
Produção ou subsistema de Marketing, Produção e Técnica bas 
tante mais complexos e maiores em empresas de maior porte. Em 
qualquer situação, porém deve-se seguir a orientação básica do 
Item 2.3 e recorrer a bibliografia sobre sistemas a fim de con­
ceber os modelos necessários.
Recomenda-se aperfeiçoar a análise financeiro-ecõnô 
mica e criar índices complementares que permitam uma avaliação 
física do desempenho dos subsistemas de Produção, Técnica e de 
Marketing.
Na sexta etapa da metodologia pode-se estender a 
etapa ''busca de alternativas" a oucras situações cie problerna ou 
às três áreas estudadas numa abordagem individual. Isto se re 
comenda às empresas através de uma programação completa e abran 
gente. Além dos resultados imediatos, obtidos através das idéias 
e projetos decorrentes, haverá certamente um importante lucro pa 
ralelo: o sentimento de participação e consequente valorizaçao 
do empregado perante as pessoas com poder de decisão na empresa
O analista, para aplicação deste trabalho,deverá ter 
alêm da competência necessária, o merecimento de crédito por 
parte da administração da empresa e.características comportamen 
tais que permitam um relacionamento honesto e intenso com as 
diversas unidades da organização envolvida.
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